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Resumo

Este artigo, um recorte da tese defendida pela autora na Escola de Comunicagdes e Artes da
Universidade de Sao Paulo (ECA-USP), sob a orientagdo da Prof.2 Margarida Kunsh, busca
analisar os discursos construidos nas organizagbes quando elas se pautam por uma politica
de sustentabilidade. Ao adotar como pressuposto que esses discursos precisarao fazer sentido
para aqueles que o recebem — os funcionarios —, a pesquisa procura entender se as pessoas
tém realmente se mobilizado para as questdes mais urgentes trazidas pela comunicagéao inter-
na, em funcao dessa apreensao de sentido. As conclusdes apontam que a comunicacio interna
tem sido capaz de promover a transformacgao necessaria para a mudanga de paradigma repre-
sentada pela sustentabilidade.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICACAO INTERNA « SUSTENTABILIDADE « ANALISE DO DIS-
CURSO - MODELO

Abstract

This article, a clipping of the thesis defended by the author at the ECA-USP, seeks to analyze
the discourses constructed in organizations when they adopt a sustainability policy. By adopting
the assumption that these speeches need to make sense to those who receive them — the
employees —, the research seeks to understand whether people have really mobilized towards the
most pressing issues brought by the internal communication, on account of this apprehension of
sense. The findings indicate that internal communication has been able to promote the necessary
transformation for the change of paradigm represented by sustainability.

KEYWORDS: INTERNAL COMMUNICATION » SUSTAINABILITY « DISCOURSE ANALYSIS -
MODEL

Resumen

Este articulo, un recorte de la tesis defendida por la autora en la ECA-USP, busca analizar los
discursos construidosenlasorganizaciones cuandoellas pautan poruna politicade sustentabilidad.
Al adoptar como presupuesto que esos discursos precisaran tener sentido para aquellos que lo
reciben — los empleados —, la investigacion busca comprender si las personas realmente se han
movilizado a los problemas mas urgentes presentados por la comunicacion interna, en funcion
de esa aprehension de sentidos. Las conclusiones indican que la comunicacion interna ha sido
capaz de promover la tramitacion necesaria para el cambio del paradigma representado por la
sustentabilidad.

PALABRAS CLAVES: COMUNICACION INTERNA « SUSTENTABILIDAD + ANALISIS DEL
DISCURSO « MODELO
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compreensao de que as organizagdes sao espacos de interacao, reguladas por uma légica

bastante propria, em que ha uma interpenetracido entre a atividade laborativa e as formas
encontradas para gerenciar a dinamica relacional, pode ser vista como necessaria, tanto para
a manutencao do trabalho em si, quanto para o equilibrio da complexa teia em que o individuo
se vé cotidianamente envolto. Nesse sentido, a comunicacio interna é destacada como uma
possibilidade concreta de as empresas conseguirem estabelecer essa interacao.

Nessa circunstancia, a linguagem se revela como instancia primaria nas tentativas de interagao
social. E pela fala que o sujeito se transforma em um ser no mundo, conforme assevera Brandao
(2010). Assim, para que se possa entender o homem em comunicagao, necessario se faz com-
preendé-lo em interacio social, o que implica langar mao de diferentes areas de conhecimento,
inclusive a linguistica e a semiolinguistica, em que se alocam os estudos de analise do discurso.

Considerando a linguagem (verbal e/ou icdnica) como elemento fundamental da comunicacgéao,
a analise do discurso a estuda como atividade humana vinculada a um contexto histérico-social,
ou seja, como “o estudo do uso real da linguagem, por locutores reais em situacdes reais” (Van
Dijk, 1985, p. 1).

A analise do discurso semiolinguistica, de origem francesa, percebe o sujeito como alguém
que pode ser influenciado, mas que também influencia, um sujeito coletivo e individual, com
determinacdes histéricas e dotados de intencionalidades, por causa das quais ele entra nos
jogos interativos de linguagem.

Entende-se, assim, que a utilizagdo do conceito de representagdes sociais permite a ampliagao
das possibilidades empiricas quando se coloca em perspectiva o dito e o nao-dito pelas orga-
nizacdes. Por se entender como contraproducente mapear as estratégias de argumentagcao do
discurso sem procurar “apreendé-las nas praticas sociais e discursivas escolhidas” (Brait, 2007,
p.175), a semiolinguistica € adotada como referéncia basica, teoria capaz de considerar os
sujeitos do discurso como seres individuais e coletivos, passiveis de construgdes interativas de
sentido e, portanto, reconhecendo-se em seus papéis sociais € em suas praticas discursivas.

Dessa maneira, entender a comunicacdo no mundo do trabalho implica acatar que o recep-
tor ndo é uma tabula rasa em que a organizacdo deposita os conteudos que pretende tornar
comuns. Ha ali um sujeito em interacédo, que fala do mundo da vida e do sistema, que nar-
ra suas experiéncias cotidianas e também tece observacdes sobre o que se passa na propria
organizacgdo. Assim, ndo parece possivel analisar a comunicagédo nas e das torganizagbes sem
gue se analisem suas praticas linguageiras como um todo, indissociavelmente e, sobretudo, que
se observe o sujeito receptor dessa comunicagdo. E pertinente afirmar que néo é possivel fazer
comunicagao organizacional sem considera-la como um processo, inserida em um contexto e,
mais ainda, sem levar em conta os sujeitos para os quais ela é pautada e quais os discursos que
se evidenciam em sua formulagéo.
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As organizacdes, ao se fazerem concretas e inteligiveis por meio da comunicagdo, parecem
adotar o consenso, a ordem e a homogeneizacdo de suas crengas e seus valores como obje-
tivos, tornando os sujeitos-receptores, no caso, os seus funcionarios, coesos com suas ideolo-
gias. O que, porém, se percebe, hoje, € que o mundo da organizacédo € o mundo da contradi¢ao
por exceléncia (Kunsch, 2003; Oliveira e Paula, 2008; Baldissera, 2008; Figaro, 2005).

Ao compreender que a comunicacao cabe veicular aquilo que a propria empresa considera perti-
nente tornar sabido, o receptor elabora pequenas rotas de fuga, burila mecanismos de resistén-
cia, até como um modo de sobreviver no mundo do trabalho. Em caso contrario, subsistiria uma
premissa de que tudo o que é dito pelo enunciador seria entendido e aceito pelo interlocutor.

Isso posto, o que se postula aqui € que “apenas a partir da convergéncia de discursos e praticas
fara sentido a transformacao em larga escala de valores e comportamentos humanos” (Soares,
2009, p. 31). Dai a relevante juncao da triade comunicagdo — sustentabilidade — sociedade, que,
por sua vez, traz em si o embrido de que o ambiente organizacional também esta conectado em
relacao de interdependéncia.

O SEGMENTO EMPRESARIAL E AS POLITICAS DE SUSTENTABILIDADE

A racionalidade econémica e o dominio tecnoldgico do século XX produziram a poluigao, a de-
gradagao do meio ambiente, a crise dos recursos naturais, de energia e de alimentos e esses
problemas, por sua vez, provocaram uma crise de civilizagdo que tem suas explicacées em duas
diferentes perspectivas ideoldgicas. Segundo Leff (2010), essa crise, por um lado, pode ser en-
tendida como um resultado natural da pressdo que o crescimento populacional exerceu sobre
os recursos limitados do planeta.

Assim, o problema ambiental vem também atrelado as questdes da complexidade, pois ndo ha
como resolvé-lo sem que se tenha o aporte de uma série de outros saberes e que deem conta
de explicar a intricada conjuncéo de fatores que o propiciou. O ambiente € integrado as condi-
¢cbes de vida que o proprio homem, por meio do conhecimento produzido, foi capaz de gerar. A
industrializacao, desde o advento da Revolucao Industrial, tem sido considerada impulsionadora
desses processos de exaustdo ambiental, uma vez que “a racionalidade econémica caracteriza-
se pelo desajuste entre as formas e ritmos de extragéo, exploracio e transformagao dos recur-
sos naturais e das condigdes ecoldgicas para sua conservagao, regeneragao e aproveitamento
sustentavel” (Leff, 2010, p. 88).

O padrao produtivo vigente, maximizado pela tecnologia, excluiu a preocupagcdo com 0s recur-
sos naturais e a vida do homem de seus principios basicos, minando as bases da sustentabi-
lidade e tendo agora que lidar com as externalidades sociais e ambientais que estao a rondar
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o mundo atual. Socialmente, veem-se a pobreza, a destruicdo do patriménio de recursos dos
povos, a dissolucdo de identidades étnicas — como as madeireiras e os mineradores fazem
em terras indigenas brasileiras —, a deterioragcdo da qualidade de vida, gerando milhdes de
excluidos, a fome e a miséria.

Ambientalmente, notam-se a natureza exaurida, a degradagao socioambiental, a perda da di-
versidade biolégica e o aquecimento solar dentre tantos outros problemas. Como um planeta
qgue acaba de chegar aos sete bilhdes de habitantes' conseguira prover as necessidades desse
contingente populacional sem que seja ainda mais depauperado? Essa questido emerge sempre
que o tema da sustentabilidade é evocado. A sustentabilidade nao deve ser uma preocupacao
somente das organizagdes, especialmente das privadas. Isso é ilusdo. E tema que deve ser
pautado em todos os setores da sociedade, pois espera-se que sejam encontradas solugdes
para as condi¢cbes de existéncia do homem no planeta e isso implica dialogo aberto, o envol-
vimento de todos os atores sociais, uma vez que “a encruzilhada pela sustentabilidade € uma
disputa pela natureza e uma controvérsia pelos sentidos alternativos do desenvolvimento sus-
tentavel” (Leff, 2010, p. 183).

E bem verdade que as organizacdes privadas, de forma continua, vém assumindo essas
funcdes. Todavia, o que ndo se deve deixar de destacar é que, ao fazé-lo, elas desconsideram o
papel do estado e o paulatino abandono de suas responsabilidades, muitas delas concernentes
as suas atividades tradicionais. Ou, ainda, relativizam o papel da sociedade, que tem sido invi-
tada a, cada vez mais, assumir sua responsabilidade ante a vida sobre o planeta.

CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE E COMUNICAGAO

O quadro de degradacéo continua do meio ambiente vem desde o século XVIIl, com a Revo-
lugcdo Industrial, pois a geracdo de riqueza e ao crescimento econémico desordenado soma-
ram-se a urbanizag¢ao acelerada, o consumo desmesurado dos recursos naturais € a ocupacgao
irracional do solo pela via do desmatamento intensivo necessario para que se pudesse aumen-
tar a produgéao de alimentos (Dias, 2009).

Acontece que, embora o inicio do desenvolvimento industrial tenha quase trés séculos,
€ somente nas duas ultimas décadas do século XX que o volume fisico da producao
industrial no mundo cresceu espetacularmente, considerando-se que na segunda metade
do século XX foram empregados mais recursos naturais na produgao de bens que em
toda a histéria anterior da humanidade (Dias, 2009, p.7).

Esse aumento da produgao é também motivado pelo intenso fluxo de migragéo interna, pelo
inchagco das cidades e pelo consumo exagerado de produtos. A explosdo do consumo é

"Em 31 de outubro de 2011, por volta de 12 h, no fuso horario brasileiro, a Terra chegou a sete bilhées de habitantes
segundo o— Fundo de Populagido das Nagdes Unidas (Unfpa/ONU)
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apontada como causa dessa desordem global, uma vez que a pressao pelo consumo € despro-
porcional a capacidade de reconstituicdo do ecossistema planetario. Isso pode ser percebido
tanto quando se observam aqueles que consomem desmesuradamente, quanto quanto ao se
verem aqueles que, ainda que consumindo de forma moderada, desejam ardentemente atin-
gir um patamar maior de acesso aos bens atualmente considerados necessarios. “Diante isso,
esquecem de considerar que, apesar de existirem varios mundos, ha uma so Terra e todos de-
pendem da biosfera para conservacao da vida”, afirma Rampazzo (2002, p. 171). Esse cenario
exige uma profunda reflexdo, pois o aprofundamento das desigualdades no planeta traz a tona
uma questao de justiga social, aspecto inadiavel nos debates que envolvem a sustentabilidade.

A partir da segunda metade do século XX é que a conscientizagdo em relagao aos resulta-
dos desse desenvolvimento acelerado se evidencia, muito embora essa consciéncia tenha sido
despertada de forma cruel, pois foi o proprio desenvolvimento econémico que gerou um nu-
mero crescente de desastres ambientais e a oferta de condigdes de vida cada dia mais in-
salubres a populacdo mundial. Além da pobreza, a industrializagdo trouxe consigo também a
preocupacao sobre o que fazer com os residuos do processo produtivo, sejam eles sélidos, li-
quidos ou gasosos, pois o descarte incorreto tem sido apontado, por exemplo, como o principal
fator de contaminagao das aguas doces nos ultimos anos.

Assim, falar em sustentabilidade implicou também considerar que ela envolvia o conceito
de melhoria da qualidade de vida das pessoas e subentendia uma nocao de bem-estar, de
melhoria do nivel de renda da populacao, condi¢cdes de existéncia material e acesso as deman-
das simbdlicas representadas pelo que se convencionou chamar de estilo de vida. Além, é claro,
das condi¢des imateriais, como a humanizagao do consumo, a redefinicdo do que sejam neces-
sidades basicas — nutricao, saude, moradia, vestuario, educacao, emprego — e também de dar
oportunidade a formas de participacédo, engajamento, solidariedade e cidadania.

José C. Barbieri (2007, p. 92) afirma que somente se é sustentavel “quando se fala em melhorar
a qualidade de vida de todos, respeitando a capacidade do planeta de fornecer os meios para
iss0”. Isso significa, ao contrario do que muitos pensam, desenvolvimento qualitativo, resguar-
dando a capacidade de suporte do planeta e ndo em mais crescimento econémico.

No ambito organizacional, por sua vez, o discurso do desenvolvimento sustentavel ndo deve ser
apenas retorica, mas se efetivar em praticas e condutas que induzam a reflexdo, a deliberacao
e ao debate, gerando mudancgas reais nos comportamentos e valores daqueles que o recebem.
Se, conforme ressalva Hannah Arendt (1997), € na agao e no discurso que os homens se apre-
sentam ao mundo, tornar isso crivel € uma forma de coeréncia empresarial.

E nesse sentido que se reafirma que as organizacdes terdo que formar esse valor, se quise-
rem que a adesdo do funcionario acontega. Em caso contrario, o giroscopio do trabalhador e a
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bussola da organizacdo nao estardo alinhados. Os valores de um serao diferentes dos do outro,
inviabilizando até mesmo uma mudanca de postura frente aos desafios que a gestdo da susten-
tabilidade impde.

Assim, a comunicagao interna tem se revelado como um desafio para as organizagdes modernas
que, embora reconhegam a importancia que os funcionarios tém para o sucesso de seu negocio,
ainda se encontram premidas por um jeito muito préprio de ser do inicio do século XX. Entdo os
funcionarios representavam apenas a forca de trabalho necessaria para atender o proprio sistema
produtivo e as organizagcdes cabia somente a tarefa de instituir o controle por meio de normas que
definiam os tempos e os movimentos da producdo. Naquela condi¢gdo, a comunicacao interna ti-
nha um papel meramente administrativo e exigia um aparato comunicativo de pouca monta.

Definida como aquela que viabiliza a comunicagcdo entre a organizacdo e seus funcionarios
(Kunsch, 2003), a comunicacao interna consolida-se como importante instrumento de mediacao
entre os interesses do capital e os do trabalho. E, naturalmente, na negociagao entre interesses
tdo dispares reside o seu maior desafio, pois as organizagdes continuam presas a um passado
capitalista histérico e ndo encontram respostas para a angustia de reconhecer a necessidade
de mudar e, por mais paradoxal que seja, temem a mudanca. Mudar significa mexer em sua
estrutura de valores e com o status quo existente. Assim, se, quase sempre, a intengao da orga-
nizacao projetava uma comunicacao instrumental, geralmente utilizada para gerar conformida-
de e ordem, vé-se que essa logica tem sua dinamica alterada, diante do cenario de multiplas e
constantes mudancgas ocorridas na sociedade e, por extens&o, nas organizagoes.

Para as organizacdes, administrar as relagdes que estabelecem com seus funcionarios em um
cenario de tamanha imprevisibilidade significa obter uma série de vantagens competitivas, en-
tre as quais a adesdo dos funcionarios aos objetivos organizacionais e, consequentemente,
maior envolvimento e engajamento, levando-as a eficiéncia e a uma imagem positiva no mer-
cado. Nesse sentido, a disparidade de interesses e a ocupacao de polos antagbénicos na re-
lacdo estabelecida entre as partes € quase sempre camuflada, subsumindo-se em discursos
que enaltecem as boas intengdes da organizagdo em relagéo a questdo ou que entdo podem
ser vistos como discursos que retomam, como afirma Valéria Cabral (2004, p. 57), um “discur-
so pela busca da Telicidade’ com tno trabalho”. Para Thomas Davenport (2001), a informacao
nunca € inocente e, ao usa-la, a organizagdo acaba por determinar [ou ndo] qual o ambiente
informacional desejado.

O espanhol José L. Pifiuel Raigada (1997) defende que a comunicacéao interna é fundamental
para a existéncia de qualquer organizacdo, uma vez que ela reune individuos diferentes que
compartilham um objetivo e estdo regidos por um conjunto de normas que devem ser por todos
conhecidas. Segundo o autor, o principio da inteligibilidade (objetivos e normas serem conhe-
cidos por todos), o principio da retérica comunicativa (qual sera o consenso a ser alcangado) e
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o principio ergondmico (o quanto se torna mais ou menos facil realizar as tarefas) garantem o
funcionamento e a estabilidade da organizagao. E isso implica sempre comunicagao.

Para Marlene Marchiori (2006, p.207), “temos que trabalhar com vistas ao reconhecimento real
da equipe interna, ou seja, nao vinculada ao que ela trara de beneficios para o cliente e, sim, na
satisfagcdo usufruida e na integracédo das pessoas com e na organizagao”. Como a comunicagao
interna pode contribuir para que o funcionario seja visto como um cidadao, um ser de escolhas,
livre para pensar e que é capaz de ler o cenario a sua volta? Kunsch (2003, p. 157) é enfatica ao
afirmar que “de nada adiantardo programas maravilhosos de comunicacdo se os empregados
nao forem respeitados nos seus direitos de cidadaos e nem considerados o publico nUmero um,
no conjunto de publicos da organizagao”.

Ao procurar perceber como a comunicag¢ao interna pode contribuir para aumentar a adesao
dos funcionarios as questdes inerentes a sustentabilidade, ampliando as fronteiras desse
conhecimento para além dos muros da organizag¢ao e gerando uma mudancga de postura desses
funcionarios, o que se defende é a existéncia de uma comunicacao libertadora, humanistica em
sua esséncia, que consiga transformar aquele que a recebe, liberando-o para o exercicio pleno
de sua cidadania. Tornar uma organizagdo sustentavel exige a renovagao dos processos de
gestdo administrativa e, como consequéncia, de suas formas de comunicacdo. Como falar de
transparéncia, de equidade, de ética, de prote¢gdo ambiental, por meio de uma comunicag¢ao que
se materializa em “pecas de leitura monétona porque contaminadas pela tentativa de promo-
ver chefes e exaltar virtudes, nem sempre verdadeiras, das instituicbes” (Bueno, 2005, p. 22)?
Ou em uma comunicagéao insipida, que contempla um discurso vazio, ainda que embalado em
uma sofisticada peca retérica?

Fazer comunicacgao interna em sintonia com os principios da sustentabilidade ira requerer mais,
tanto daqueles que a produzem quanto daqueles que a autorizam, que fazem da comunicacao
uma credencial, um passaporte para acessar as emoc¢des humanas.

PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

Nossa pesquisa foi de natureza qualitativa. Epistemologicamente, os estudos dessa natureza,
geralmente, defendem que os métodos das ciéncias sociais possibilitam que o homem interprete
o mundo em que vive e, assim, reconstrua a sua historia, dando-lhe sentido e memdéria. Assim,
percebeu-se como necessaria uma metodologia que se adaptasse "a capacidade humana para a
interacdo simbalica” (Moreira, 2004, p. 51).

Ainvestigacao das relacdes entre comunicacao e sustentabilidade foi realizada na planta industrial
da Fiat Automoveis, localizada em Betim (MG). Nessa empresa trabalham 13,5 mil funcionarios,
sendo que 80% deles estdo na area produtiva e 20% na administrativa. Sua escolha se deu pelo
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fato de a organizacdo ser uma importante referéncia para o estado de Minas Gerais, onde reside
a autora Deste trabalho. Com 35 anos de Brasil, € indiscutivel a representatividade da Fiat para a
economia nacional e da regiao em que se encontra, tendo sido eleita, por nove vezes consecuti-
vas, a montadora lider de mercado. Além disso, conta com uma premiada estrutura de comunica-
cao e tem envidado esforgos no sentido de implementar seu programa de sustentabilidade.

Dentro da Fiat, o interesse recaiu sobre a comunicacao interna, tentando-se entender como
a organizacgao tem construido seu discurso de sustentabilidade para o publico interno. Dessa
maneira, ressalva-se que outros aspectos como posicionamento no mercado, relagao com in-
vestidores e comunicagao corporativa ndo foram objeto de observacio, uma vez que ndo teriam
significancia para o escopo geral da pesquisa.

Para melhor contextualizacao do campo, o levantamento documental, além do da revisdo de
literatura, foi fundamental, pois permitiu um olhar aprofundado sobre o campo a ser investigado.
Ao se desentranhar sua historia, por meio de documentos da época, buscou-se compreender
a representatividade da Fiat para a regido onde se encontra, a partir da perspectiva da propria
organizacido. Foram utilizadas a documentagéo primaria, via acesso as informacdes coletadas
no site da organizacgao, importante fonte de consulta, bem como o livro Fiat 30 anos e a revista
Mundo Fiat (n. 105 — edi¢ao especial sobre sustentabilidade), publica¢des produzidas, respec-
tivamente, pela comunicacio interna e corporativa, € a secundaria por meio da consulta ao
acervo da Editora Abril, em busca de informag¢des sobre a chegada da Fiat no Brasil, em matéria
especial da revista Veja, intitulada “Nasce a Fiat mineira” (Veja, 1976, p. 88-101). Nessa etapa,
procurou-se tdo-somente historicizar a chegada da organizagcao a Minas Gerais.

A Fiat Automoveis dispde de diversos veiculos de comunicagao interna, segmentados por publi-
cos e para atender a diferentes objetivos organizacionais. Para melhor compreensdo de como
se deu a escolha do corpus que compde esta analise, deve-se resgatar que um dos objetivos foi
compreender se a comunicacao interna poderia influenciar na formagao do publico interno das
organizagdes, ampliando a sua consciéncia em relagao a sustentabilidade. Além disso, partiu-se
do pressuposto de que essa influéncia passaria a ser mais bem percebida caso o que fosse apre-
endido na organizacgao pudesse ser levado para fora dos seus muros, gerando até mesmo o en-
volvimento da familia. Diante desse objetivo, a escolha dos veiculos de comunicacgao interna que
foram analisados recaiu sobre o Expresso Familia, publicagao bimestral, voltada para o funciona-
rio em situacao de trabalho, e a Fiat em Familia, publicacdo mensal, voltada para o funcionario
em situacao familiar. Embora sejam publicagdes longevas na organizacao, o recorte temporal se
prendeu ao ano 2010, uma vez que o programa de sustentabilidade Fiat passou a ser discreta-
mente divulgado no final de 2009, por iniciativa do Comité de Sustentabilidade, criado em 2008, e
somente em 2010 foi efetivamente disseminado para o seu publico interno. A escolha do método
de analise do discurso para essa etapa da pesquisa mostrou-se como um caminho natural.
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Para Alan Henderson Gardiner (1989, apud Charaudeau; Maingueneau, 2006, p. 168), “o dis-
curso € a utilizacdo, entre os homens, de signos sonoros articulados, para comunicar seus
desejos e opinides sobre as coisas”. Adotou-se a analise de discurso exatamente porque nela
a pragmatica exerce dominio sobre a semantica e a sintaxe, o que implica que os efeitos do
sentido serdo sua ténica. Isso € relevante porque, ao se adotar a premissa de que falar € estar
em comunicacao e que comunicagao € interagao, a analise do discurso se apresenta como um
meio de descortinar as formas que a linguagem engendra para se efetivar. No entanto, o discur-
SO se caracteriza como uma atividade social e, nesse sentido, o outro tem que ser levado em
consideragao para que o ato de linguagem alcance sucesso.

Isso € que ha de fascinante nas teorias da analise do discurso: a percepcédo de que,
através da construgao conjunta do sentido, ninguém sai ileso de uma experiéncia de
comunicagao. Somos sempre outros em relagdo ao que éramos antes de iniciarmos essa
troca (Rolim, 2004, p. 104).

Adotou-se a analise de discurso francesa para que se descobrisse como sdo construidos os dis-
cursos da sustentabilidade pela comunicacao interna da Fiat, tanto em suas marcas implicitas,
quanto nas explicitas, em suas revistas institucionais Expresso Fiat e Fiat em Familia. Assim,
entendeu-se que a Fiat, como enunciadora, constréi uma rede de relacbes dialdgicas, expres-
sas pela linguagem, mas nao se afirma que isso possa significar aceitacdo, harmonia, sintonia
absoluta ou embate, tensao.

Para a coleta de dados com os funcionarios Fiat utilizaram-se entrevistas e grupos de discus-
sao. As entrevistas em profundidade sdo consideradas imprescindiveis quando se quer coletar
dados sobre aspectos do comportamento humano. Como recurso metodoldgico, a entrevista em
profundidade busca “com base em teorias e pressupostos definidos pelo investigador, recolher
respostas a partir da experiéncia subjetiva de uma fonte selecionada por deter informagdes que
se deseja conhecer” (Duarte, 2005, p. 62).

Foram definidos como sujeitos de pesquisa: a) os diretores de comunicagao e de sustentabili-
dade; b) os membros do comité de sustentabilidade: originalmente composto por treze repre-
sentantes de diferentes areas da Fiat. Foram ouvidos os representantes das seguintes areas:
comercial, engenharia de qualidade, ecologia do produto, recursos humanos, comunicagao,
qualidade e relacionamento com a comunidade.

O roteiro de entrevista foi de natureza semiestruturada, contendo aproximadamente qua-
renta perguntas, formatadas em seis eixos de analise, nos quais se pretendeu captar qual a
percepgao que o funcionario fazia sobre si mesmo e o mundo Fiat, como a propria organizagao
se autodenomina.

Para a constituicido dos grupos de discusséao foi utilizado o seguinte protocolo: a) solicitou-se a
organizacao a listagem de seus 13,5 mil funcionarios, recebida por meio eletrénico e contendo
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somente seus numeros de matricula e os locais de trabalho; b) de posse da lista, fez-se um sor-
teio aleatorio, destacando os numeros a cada cinquenta ou cem, conforme as areas, de maneira
a preservar uma amostra representativa de toda a fabrica. Além disso, foram selecionados dois
numeros suplentes para cada convidado, sempre do mesmo nivel hierarquico e/ou funcéo; c)
recebeu-se uma segunda listagem, agora constando os nomes que foram anteriormente sele-
cionados; d) foram enviados convites impressos para os funcionarios da planta industrial, en-
tregues pela chefia imediata. Para os do administrativo, os convites foram encaminhados por
correio eletrénico.

Constituicao final dos grupos de discusséao: a) dois grupos de discussao, sendo: um de empre-
gados da area comercial, com nove participantes; um da area industrial, com onze participantes;
b) dois minigrupos de discusséo, sendo: um de empregados da engenharia, com cinco partici-
pantes; um de empregados com cargo de lideranga da produgao industrial, com seis participan-
tes; esses grupos foram assim designados, pois houve um alto indice de ndo-comparecimento;
c) duas entrevistas em profundidade em duplas, com empregados do administrativo e com em-
pregados com cargo de lideranca do administrativo. A alteracao da técnica foi necessaria devido
ao nao-comparecimento dos convidados.

Tendo em vista alguns problemas operacionais de campo, optou-se por realizar também outras
entrevistas em profundidade com os funcionarios da area de producao industrial. Essas oito
entrevistas cumpriram o objetivo de garantir a representatividade dos grupos, evitando que os
setores da prensa, funilaria, pintura e montagem fossem desprezados na amostra.

OS DISCURSOS EM ANALISE

A analise do discurso € uma area de conhecimento surgida no século XX, dentro do campo da
linguistica, no auge do estruturalismo, em uma Franga que vivia um conturbado cenario politico
e cultural, com o Movimento de Maio de 1968, no qual os estudantes exigiam que fossem im-
plementadas reformas no sistema de ensino. Assim, Michel Pécheux?, historicamente conside-
rado o fundador da analise do discurso francesa, também se inscreve nesse momento politico
e, numa relagao de reciprocidade, vé seu trabalho ser profundamente marcado pela situacao
politico-social vigente, principalmente pelos trabalhos de Jacques Lacan, na psicanalise e do
marxismo de Louis Althusser, considerados os dois grandes mestres de uma geragao que se
insurgia contra o sistema de pensamento que entao vigorava.

Em 1983, surgiu a semiolinguistica de Patrick Charaudeau como proposta de uma teoria dos
sujeitos da linguagem. A semiolinguistica considera a linguagem do ponto de vista das diversas

2 Fundador da analise de discurso, Pécheux teoriza sobre como a linguagem esta materializada na ideologia e como esta
se manifesta na linguagem. Ele concebe o discurso, enquanto efeito de sentidos, como um lugar particular em que essa
relacdo ocorre.
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semioses, incorporando o psicologico e o social a analise linguistica. Sua metodologia de anali-
se se pretende pratica, e seu quadro enunciativo deve ser capaz de elucidar a interagcao entre os
sujeitos e o desdobramento desses sujeitos no ato de linguagem. O principal conceito da semio-
linguistica é o do contrato de comunicag¢é&o, porque pressup0de a interagao entre os sujeitos que
se reconhecem mutuamente numa dada situacdo de comunicacédo. Para que a comunicacao
ocorra, é necessario que esses sujeitos tenham um mesmo quadro de referéncia sobre o qual
constroem e tornam inteligiveis seus discursos e saibam reconhecer que existem normas, insti-
tuidas pelas praticas sociais, para os comportamentos linguageiros que adotam, tornando pos-
sivel essa comunicacéo. Isso faz com que um acordo tacito sobre as regras do jogo discursivo
se concretize e a encenacao das trocas sociais — quase todas no campo do simbadlico — ocorra
e que determina o que Patrick Charaudeau (2009a) denomina contrato de comunicagao.

A nocao de contrato pressupde que os individuos pertencentes a um mesmo corpo de prati-
cas sociais estejam suscetiveis de chegar a um acordo sobre as representacdes linguageiras
dessas praticas sociais. Em decorréncia disso, o sujeito comunicante sempre pode supor que
0 outro possui uma competéncia linguageira de reconhecimento analoga a sua. Nesta perspec-
tiva, “o ato de linguagem torna-se uma proposicédo que o eu faz ao tu e da qual ele espera uma
contrapartida de conivéncia” (Charaudeau, 2009b, p. 56).

Funcionando como um alicerce metodoldgico, o conceito do contrato de comunicagao vai conse-
guir abarcar aspectos fundamentais para a compreensao dos discursos, tais como: a sua finali-
dade — para que dizer?: a identidade dos que estdo envolvidos — quem fala a quem?; o propdsito
de que trata — do que se fala?; o dispositivo que foi utilizado — em que circunstancias materiais
ocorre a troca? —, para, a partir dai, chegar aos conceitos de projeto de fala e de intencionalida-
de, 0 que, sob o ponto de vista da analise, implicaria um olhar menos ingénuo sobre esse discur-
so, desconsiderando-o como atividade neutra. A teoria abre caminho para a verificacdo de que
a utilizagcao da linguagem indica um percurso argumentativo no qual estdo em jogo interesses e
necessidades, implicitas ou explicitas (Rolim, 2000).

Aideia de projeto de fala considera que todo sujeito ao produzir um ato de linguagem esta
movido por uma intencao. Todo discurso tem um porqué ou um para qué. Um motivo e/ou
um objetivo a alcangar. Para isso, o sujeito falante, diante das restrigbes circunstanciais
em que se encontra, utiliza estratégias. dessa forma, realiza o seu ato de fala (rolim,
2000, p.30).

Assim, pode-se perceber que o ato de linguagem, para a semiolinguistica, € definido como uma
mise en scéne, um jogo que coloca em relacado dois espacos de significacido: o situacional, que
seria o circuito externo; e o do dizer, que seria o interno. E, dentro deles, quatro sujeitos, loca-
lizados em duplas nesses espacos: situados no circuito externo, estariam os sujeitos comuni-
cantes (EUc) e interpretantes (TUi) e, no interno, os sujeitos enunciadores (EUe) e destinatarios
(TUd). Todos esses sujeitos do discurso estdo em mise en scéne, ou seja, estdo avaliando as
competéncias de um e de outro para ocuparem o lugar que ocupam. Os dois circuitos do ato de
linguagem com seus respectivos sujeitos estao representados pelo seguinte quadro enunciativo.
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Quadro 1 — Ato de linguagem da relagao contratual

Fazer-situacional

EUc ElUe € =--=meeu- > TUd TUi

Dizer — Discurso

Circuito externo

Fonte: Charaudeau (1983, p. 46). Tradugao da autora.

O quadro enunciativo de Patrick Charaudeau propde que a linguagem seja considerada do pon-
to de vista de dois espacos: o externo ou extralinguistico, definido como o espaco das condi¢cdes
psicoldgicas e sociais dos seres reais em situacao de interacio; e o interno ou intralinguistico,
tido como o uso da lingua pelos seres de fala criados formalmente por meio do uso do sistema
da lingua. Dessa forma, comunicante e interpretante s&o parceiros empiricos do ato de lingua-
gem. E enunciador e destinatario sdo sujeitos criados pelo comunicante ao produzir o ato de
linguagem. O EUc (Eu comunicante) € um ser social e vai criar um discurso em que possa im-
plementar os seres de fala, enunciadores (EUe) daquilo que pretende encenar discursivamente.
O TUd (TU destinatario), por sua vez, € também um ser de fala criado pelo sujeito comunicante
ao realizar seu discurso. O TUd € uma imagem do sujeito a quem é dirigido o discurso. Ja o TUi,
o sujeito interpretante, € também um ser social e interpreta aquilo que recebe do EUc.

Em sintese, o contrato de comunicacao determina que esse espaco interno do quadro enunciativo
se constitua como um espacgo de atuagcao para que comunicantes e interpretantes sejam parceiros
do discurso, uma vez que entre eles deva haver um minimo de identificacédo, e os enunciadores e
destinatarios seriam os protagonistas dessa troca. Dessa maneira, apesar das restricdbes impostas
pela situagao e pelo respectivo contrato de comunicacéo, ha ali um espaco de manobras que preci-
sa ser considerado. Ao organizar o modo de dizer, os comunicantes e enunciadores assumem para
si as estratégias discursivas e, como consequéncia, as condi¢gdes de produgao do discurso.

Nesse sentido, para que a comunicacdo efetivamente ocorra € necessario que o sujeito in-
terpretante consiga apreender o que visava o sujeito comunicante/enunciador. Quando isso
ocorre, ha uma identificacdo do interpretante com o destinatario. Essa seria a situacao ideal
de comunicacgao. Toda situacao real conta, entretanto, com a opacidade da linguagem e com a
assimetria entre os sujeitos envolvidos. Diferengas sociais, culturais, politicas e, principalmente,
divergéncia de interesses. Ou seja, ha nesse quadro enunciativo a constatacdo de que os
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sujeitos se encontram em relacao de alteridade e que, para todo eu, existe um tu, conforme pos-
tula Emile Benveniste (1967), com intencionalidades e histéria préprias.

Uma vez que a semiolinguistica leva em conta o sujeito do discurso, ao se aplicar o quadro
enunciativo de Charaudeau (1983, p. 46) em uma organizacdo, em que as relacdes sao sempre
marcadas pelo poder de um sobre o outro — no caso, do capital sobre o trabalho — ou pela ca-
pacidade que um tem de influenciar o outro, pode-se perceber, por exemplo, que os discursos
organizacionais buscam capturar a atencéo do funcionario, levando-o a coadunar com e a com-
partir o que esta sendo dito. Para tanto, s&o utilizadas diversas estratégias e diferentes modos
de organizagao do discurso, tendo como objetivo fortalecer o ethos organizacional. O ethos
organizacional € uma construcdo de sentidos sobre quem € e o que faz a organizacéo, enten-
dendo-se que essa construgao ocorre a partir do que € mostrado, em jogo com o n&o-dito e com
os implicitos do discurso.

Assim, seria licito afirmar que a enunciacéo é capaz de revelar a personalidade do enunciador,
criando uma identidade de si bastante compativel com o0 mundo idealizado em seus enunciados,
formado pelas representacdes sociais que traduzem os valores compartilhados pelos interlocu-
tores do discurso. O conceito de coenunciagao pressupde a necessidade do engajamento dos
sujeitos (comunicante e interpretante) no processo interativo. O locutor (sujeito comunicante) se
engaja na interlocugao construindo uma imagem de si — ethos — que balizara a credibilidade e
afiancara os argumentos apresentados para que o alocutario (sujeito interpretante) dé sua ade-
sao as proposicoes defendidas pelo locutor.

Dessa forma,

o orador apoia seus argumentos sobre a doxa que toma emprestada de seu publico do
mesmo modo que modela seu ethos com as representagdes coletivas que assumem,
aos olhos dos interlocutores, um valor positivo e sdo suscetiveis de produzir neles a
impresséo apropriada as circunstancias (Amossy, 2005, p. 124).

De fato, em uma situacao discursiva, parece ser de fundamental importancia a autoridade que
o locutor tem, e sua eficacia vai depender de como a constru¢do discursiva do ethos se dara.
Ou seja, o locutor constréi uma imagem que ele acredita que o auditorio faz dele e trabalha para
confirmar essa imagem, mas o interlocutor também faz uma imagem do locutor, reconhecendo-
Ihe autoridade para ocupar aquele lugar de fala. Assim, a constru¢cdo do ethos acontece num
jogo especular em que as representacdées de um e de outro precisam ser confirmadas. Em uma
situacdo de comunicacdo organizacional, por exemplo, a eficacia do discurso institucional é
sempre tributaria da autoridade de que goza a organizacao. Diz-se, entdo, que a comunicacao
se funda na existéncia de um minimo de reconhecimento mutuo entre os protagonistas.

Para Charaudeau (2008), o ethos pode ser coletivamente construido quando as percepg¢des das
representacdes sociais acabam por constituir uma entidade homogénea e, aprioristicamente,
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um grupo vai amalgamando uma opiniao coletiva sobre um outro grupo. No caso da Fiat, essa
identidade coletiva € necessaria para que o seu corpo de empregados dé sua adesao ao projeto
unificador dessa entidade em um ethos organizacional. Por meio de seus diversos projetos e
programas, a organizagao foi construindo suas narrativas e suas praticas, pois, conforme afirma
Dominique Maingueneau (2002, s. p.), “as idéias s&o construidas por maneiras de dizer que
passam por maneiras de ser’.

N&o raras vezes, o ethos vai se configurando aos poucos, no uso de determinado procedimento
discursivo que, por ter sido considerado valido, sera reutilizado e contribuira para a formatacao
do ethos organizacional. Nesse sentido, € de fundamental importancia que se observe como se
da a enunciacdo. O uso de pronomes pessoais de primeira pessoa — a enunciacao elocutiva —, o
uso de pronomes pessoais de segunda pessoa — a alocutiva —, ou o uso de frases que apagam
todo traco dos interlocutores, fazendo com que o dito nao se torne responsabilidade de nenhum
dos interlocutores — enunciagao delocutiva — sdo tracos marcantes e que devem ser conside-
rados em um discurso, principalmente naquele que as organizagdes produzem para condensar
seus valores junto ao publico interno.

Os valores compartilhados pela coletividade formam a base para que a interlocugao seja bem-
sucedida, de maneira que sejam alcancados os efeitos desejados pelo sujeito comunicante. Tais
efeitos dizem respeito a finalidade do discurso. “A finalidade é a condicdo que requer que todo
ato de linguagem seja ordenado em funcédo de um objetivo” (Charaudeau, 2009a, p. 69).

O objetivo na comunicacéo € fazer com que o outro seja incorporado a intencionalidade do su-
jeito comunicante. Assim sendo, a intencionalidade discursiva consiste em querer fazer fazer —
levar o outro a se comportar de determinada forma; em querer fazer saber — transmitir saberes e
informacdes; em querer fazer crer — levar o outro a acreditar no que esta sendo dito; e em fazer
sentir — provocar no alocutario um determinado estado emocional (Charaudeau, 2009a).

Se assim for, 0 ato de comunicacao, na perspectiva charaudiana, se estabelece numa relacao
de troca entre a instancia da produgao e da recepgao. Dessa maneira, a semiolinguistica apre-
senta-se como fecunda matriz analitica para este artigo. A partir da comunicacéao interna, tendo
como objeto de analise as revistas Fiat em Familia e Expresso Fiat e considerando o tema da
sustentabilidade, pretendeu-se elucidar como foi construido o jogo discursivo e qual a intencio-
nalidade latente para fazer com que os empregados Fiat se comportassem de uma determinada
forma (fazer fazer), transformando-os em replicadores dos saberes adquiridos (fazer saber) jun-
to as suas comunidades de origem e, principalmente, a sua familia, mas, sobretudo, se foi pos-
sivel leva-los a acreditar (fazer crer) que o discurso elaborado pela Fiat era, de fato, pertinente,
tornando-os presas de sentimentos como o orgulho de integrar aquele grupo (fazer sentir).



ANO 10 © NUMERO 18 ® 2013 ® ORGANICOM

0 DISCURSO DA SUSTENTABILIDADE: CONSTRUCAQ
DE SENTIDO PARA A COMUNICACAO INTERNA

Descricao dos corpora

A comunicacgao interna da Fiat estabeleceu como sua matriz que deveria trabalhar em quatro
grandes eixos com o objetivo claro de gerar informagao, fomentar o didlogo e criar um bom
clima/motivacdo. Os eixos definidos foram o institucional, em que a histéria da empresa € o fio
condutor; os recursos humanos, considerando a gestao das pessoas na organizagao; a imagem,
preocupando-se em também gerenciar internamente a imagem da Fiat; e o atendimento as are-
as, dando o suporte necessario as demandas internas.

Faz-se mister que aqui se demarque que a comunicagao interna adotada estabelece diversificadas
estratégias discursivas, principalmente no que se refere a linguagem utilizada e aos efeitos dese-
jados. Resgata-se, entdo, aqui a intencionalidade discursiva, em que para fazer fazer, fazer crer,
fazer sentir e fazer saber, a organizacao vai agir como um comunicador e vai langar mao, tanto de
outros varios enunciadores — todos fiduciarios dos interesses da empresa —, quanto de diferentes
elementos discursivos para a concretizagao de seus objetivos enquanto organizagao. Nesse sen-
tido, para a realizagado deste estudo, foram escolhidos como corpora as seis edi¢des da Expresso
Fiat e as doze edi¢cbes da Fiat em Familia publicadas durante o ano 2010, dirigidas ao seu publico
interno em diferentes situacdes de comunicacio: no trabalho e na vida familiar, respectivamente.

Expresso Fiat

Revista corporativa, com foco nas pessoas, mas do ponto de vista profissional. De circulagao
bimestral, € distribuida a todos os empregados, de forma personalizada. Essa personalizagao
deve ser enfatizada, uma vez que cada exemplar traz impresso o nome e o setor de seu destina-
tario. Com uma tiragem de 14 mil exemplares, cada empregado a recebe com seu nome impres-
so (ndo € uma etiqueta feita em computador, a revista traz o nome do destinatario). Seu objetivo
é difundir a cultura empresarial e fortalecer a marca. No ano 2010, ela s6 n&o circulou no més
de junho. Sao 44 paginas, em papel cuché fosco, com capa de 150 gramas e miolo de noventa
gramas, em policromia, com acabamento em grampo-cavalo. A producéo de seu conteudo € de
responsabilidade da equipe de Comunicagao Interna e tem editorias fixas e sazonais, definidas
conforme a demanda e a necessidade de comunicagdo da organizagédo. Sua finalidade € intro-
jetar os valores e crencas da Fiat, a fim de “difundir a cultura empresarial e fortalecer a marca™.

Fiat em Familia
E uma revista corporativa, com foco nas pessoas do ponto de vista sociofamiliar, trazendo in-

formacgdes sobre saude, beneficios, educacio, convivéncia e cidadania. Seu objetivo € criar
vinculo, gerando identificagdo com o empregado e sua familia, e fortalecendo os lagos com a
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organizacao. Produzida mensalmente, é dirigida aos empregados e seus familiares, sendo dis-
tribuida juntamente com a cesta basica. Sdo doze paginas, em papel cuché fosco, capa de 150
gramas e miolo de noventa gramas, em policromia. A producéo de seu conteudo € de responsa-
bilidade da equipe de Comunicacao Interna e tem editorias fixas, embora outras possam apare-
cer, conforme a demanda e a necessidade de comunicac&o da organizagéo.

Os espacos de enunciacao

A instancia de producgao, nesse caso, € a Fiat. O sujeito comunicante (EUc), portanto, € uma or-
ganizagao privada, multinacional de origem italiana, com 35 anos de Brasil, que emprega apro-
ximadamente 14 mil pessoas. Além da organizagao, o sujeito comunicante se compode também
da equipe de comunicacéio interna, profissionais responsaveis por definir o que, a quem, como
e por quais meios falar com o destinatario de seu discurso.

Para tanto, a Fiat vai utilizar diferentes enunciadores (EUe), aqui compreendidos como os varios
profissionais entrevistados, de diferentes areas de expertise e que vao ocupar a funcao de enun-
ciadores daquilo que a organizacao pretende enfatizar nos numeros de sua publicagao.

Ja o sujeito destinatario (TUd) é todo publico ao qual se destinam as publicagcdes — emprega-
dos e familiares — e o interpretante (TUi) € o seu leitor real, ou seja, aquele que, ao se dedicar
a leitura, se esforcara para compreender aquilo que esta sendo dito. O espaco interno-externo,
nesse caso, € utilizado para atender as necessidades da organizagao e pode nao ser condizente
com as necessidades da instancia receptora, uma vez que esses leitores sao seres localizados
historicamente, integram uma comunidade, tém um repertério e um imaginario coletivo e indivi-
dual com suas préprias visdes de mundo. Para melhor compreensao do que trata essa analise,
reproduz-se o quadro enunciativo de Charaudeau (1983), adaptando-o ao objeto de estudo Fiat/
Comunicagao interna/corpora.

Quadro 2 — Relagao contratual entre Fiat e empregados

Nivel externo (fazer-situacional)

Nivel interno (dizer)
v v v v
oo > W
EUc EUe T'Ud TUi
Fiat A voz da Fiat/ Leitor imaginado Leitor real/
Entrevistados/ cidadao
especialistas

Fonte: Adaptado de Charaudeau, para que a autora pudesse fazer a repre-

sentacao grafica de como se da a relagéo contratual entre o objeto de estudo

Fiat, os objetos de analise Fiat em Familia e Expresso Fiat e os leitores, como
empregados da organizacgao.

3 Retirado de material produzido para apresentagdes internas, disponibilizado pelo préprio setor da Fiat.
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Assim, reconhecendo que a organizagao tem controle sobre a producido e a distribuicado das
revistas — uma € entregue ao proprio empregado pela chefia imediata e outra chega a sua casa,
juntamente com a cesta basica — mas nao tem controle sobre o uso que é feito delas —, se a
cesta basica for doada a terceiros como pais e empregados domésticos, no caso da Fiat em
Familia, por exemplo, ou esquecidas em armarios destinados aos objetos pessoais dos empre-
gados, no caso da Expresso Fiat, o discurso organizacional pode estar sendo desconsiderado.

Essa analise pretendeu entdo avaliar como o Eu comunicante (EUc) fala por meio de seus Eus enun-
ciadores (EUe) e como ele entdo se denomina, como se refere a si mesmo e ao seu empregado
(TUd). E, além disso, entender como a comunicacgao interna tem tratado o tema da sustentabilidade.
A partir dessa leitura, pretende-se chegar as imagens que a organizacao constroi de si (ethos).

CONCLUSAO DA ANALISE DE DISCURSO
As instancias de emissao e recep¢ao na Fiat

Utilizando as categorias propostas por Patrick Charaudeau, fica claro que a instancia de
producao — sujeito comunicante e seus enunciadores — € constituida pela organizagao Fiat,
entendida aqui como a filial brasileira do Grupo Fiat, sua comunicacao interna e seu Comité de
Sustentabilidade, e a instancia de recepg¢ao — sujeito interpretante, assim como os sujeitos des-
tinatarios formulados pelo comunicante — constituido pelos empregados da Fiat, uma vez que as
duas publicacdes sao a eles dirigidas.

Apesar disso, ha que se esclarecer que o sujeito interpretante é todo aquele sujeito real que,
porventura, pegar a revista e proceder empiricamente a sua leitura. Os sujeitos destinatarios,
porém, embora grosso modo sejam os empregados da Fiat, ocupam papéis sociais e linguagei-
ros diversos conforme cada um dos corpora. A revista Fiat em Familia é dirigida ao empregado
em situacao familiar, o que sugere um momento muito especifico para que a leitura ocorra, espe-
rando-se que, fora do ambiente de trabalho, essa leitura ocorra em situacao de relaxamento e de
compartilhamento. A revista Expresso Fiat € dirigida aos empregados em situacao de trabalho,
com tematicas direcionadas aos produtos, processos e praticas relativas a esse locus.

O ethos Fiat

Ao se observar, comparativamente, os corpora aqui apresentados, é possivel estabelecer al-
guns pontos de analise que podem ser elucidativos de como se constitui o ethos Fiat e como
seus discursos sao configurados conjuntamente, mesmo quando o enunciador busca persuadir
o destinatario de que ha um ideal de verdade a ser compartilhado, pois, conforme dito no inicio
desta analise, o ethos € uma “construcao de si para que o outro adira, siga, identifique-se a este
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ser que supostamente é representado por um outro si— mesmo idealizado” (Charaudeau, 2008,
p. 153). Assim, a Fiat do Brasil foi construindo uma relacdo de si com os seus empregados na
qual a reciprocidade fica evidenciada: ela da o melhor de si e exige 0 maximo do outro, que deve
aceitar como seus os ethoi de credibilidade e de identificacio.

Esses diferentes ethoi sdo construidos por meio de conteudos bem articulados, cuja atividade
linguageira se preocupa em ser simples, de facil assimilacdo e, ao mesmo tempo, faz deslocar
os sujeitos do discurso da linha de produgao para um patamar técnico em que o uso da lingua
estrangeira se da com incrivel naturalidade — principalmente em relagdo ao inglés; no caso do
italiano, lingua de origem da matriz, € mais usual o portuliano*. Os ethoi de solidariedade e
humanidade estdo presentes em todas as matérias que referenciam os projetos de
sustentabilidade da Fiat, pois todas mobilizam uma representacao social que leva o leitor/des-
tinatario a se posicionar entre uma pratica social concreta — Arvore da vida, Cooperarvore,
Maratona cultural, Voluntariado, as acdes do Jardim Teresdpolis, dentre outros — e sua conscién-
cia afetiva que se apoia sobre 0s seus conhecimentos anteriores, seu repertério social e sobre
os julgamentos herdados.

As marcas do texto

A frequéncia com que, tanto na Expresso Fiat quanto na Fiat em Familia, sdo usadas as enun-
ciacdes delocutivas chamam a atencao. Ao trazer especialistas de diferentes areas do conhe-
cimento — no caso das entrevistas da Expresso Fiat — ou a opinido dos familiares — no caso
da Fiat em Familia — ou quando combina as duas possibilidades: expertos e empregados da
organizacao, para atuar como EUe (EU enunciadores), a Fiat usa um argumento de autoridade,
passando a mensagem de que a terceira voz utilizada representa a voz da verdade, ou seja, nédo
sSou eu que estou dizendo, € o outro.

Percebe-se também que o discurso Fiat em relacdo a sustentabilidade busca se traduzir em
discurso de compromisso, em que se reconhecem as exigéncias de um mercado que aposta na
globalizagao econdmica e no desenvolvimento tecnologico cada vez mais acentuado, mas que
se preocupa em preservar o meio ambiente e em minimizar a desigualdade social, mitigando o
passivo existente.

Enfrentar os desafios de frente, tornar a empresa ainda mais competitiva no mercado automoti-
vo, sempre com foco na utilizagao responsavel dos recursos naturais € no compromisso com o
desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados e comunidades:

Essa ¢é a sustentabilidade que a Fiat quer construir ao seu lado. Porque é s6 com a sua
conscientizacdo e o seu engajamento que poderemos garantir um futuro ainda melhor
para as proximas geragdes (Expresso Fiat, jul.-ago. 2010, grifo da autora).

4 No jargao da industria, o termo faz referéncia ao uso do portugués misturado com o italiano, pratica ainda utilizada.
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O uso recorrente do pronome possessivo seu (seu lado, sua conscientizacdo, seu engajamen-
to) envolve o leitor, traduzindo o compartilhamento de valores e objetivos. Em relagao ao papel
da Fiat como enunciadora (EUe), deve-se destacar que o uso de adjetivos € recorrente, evi-
denciando uma imagem de si positiva, ufanista, que enaltece conquistas e vitérias. O TUd (TU
destinatario), por sua vez, traz diferentes nomeacdes, sendo comum que as publicacdes a ele
se refiram de maneiras diversificadas. Ora denominado colaborador, ora empregado, ora como
profissional, inexiste uma nomenclatura definida e, ndo raras vezes, em uma unica matéria, o
enunciador utiliza diversas formas de a ele se referir, conforme se destaca abaixo.

A satisfagdo, mas, dessa vez, de seus proprios profissionais € o foco de outro grande
projeto: o Programa de Gestado do Ambiente de Trabalho, Fiat Mais Vocé. A primeira etapa,
a pesquisa, foi um convite aos quase 13 mil empregados da empresa a opinarem sobre
o relacionamento com os gestores e os colegas, sobre o ambiente da empresa e o dia a
dia dos profissionais (pagina 16). (Expresso Fiat,, jul.-ago. 2010, p. 16 — grifos da autora).

A sustentabilidade na Fiat

O tema da sustentabilidade ganha forga a partir da edicdo de julho/agosto na Expresso Fiat e na
de agosto da Fiat em Familia. O ethé da credibilidade € construido por meio do ethos da virtude,
pois os discursos usam a forca da sinceridade de propdsitos para se materializarem. Ao dizer
que a Fiat respeita 0 meio ambiente, planeja o futuro das geracdes futuras, ao mostrar seus pro-
jetos de reciclagem e de consumo consciente, a organizagao demonstra virtude e sinceridade.
O ethé de identificacao, por sua vez, ocorre por meio dos ethoi de humanidade e solidariedade,
gue representam sua compaixao pelas pessoas e sua preocupacao com o proximo. Além do
mais, ao dizer sempre que para atingir sua meta ela precisa do engajamento das pessoas, a or-
ganizacao admite que nao dara conta sozinha e reafirma o sentimento de familia, time e equipe
gue sua comunicacao interna valoriza.

Por outro lado, em relacdo a sustentabilidade, sempre que possivel, as matérias ddo o tom
de sua intencionalidade discursiva e enunciam o fazer fazer, pois usam modelos para que o
funcionario passe a se comportar da maneira desejada, como no caso do desperdicio de alimen-
tos e da coleta seletiva; em fazer saber, pois adensa as informagdes de maneira a permitir uma
ampliagado do conhecimento, principalmente se esse conhecimento se ligar a sua praxis cotidia-
na, como no caso das matérias sobre o WCM, o uso de pequenos olhos para explicitar termos ou
dar informacgdes contextualizadas, bastante presentes na Expresso Fiat; em fazer crer, pois 0s
discursos sao construidos de forma consistente, com muitos dados quantitativos, com exemplos
de sucesso e também balizados por alguém que tem conhecimento e torna ainda mais crivel o
discurso; e fazer sentir, pois estimula no leitor estados emocionais vinculados ao sentimento de
orgulho por trabalhar naquela organizacao, de pertenca, pois ele é sempre lembrado de que faz
parte daquele time, familia e/ou equipe fantastica, a alegria, pois ha uma profusao de sorrisos,
de provas de um estado emocional positivo em todas as publicagdes.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O que se pode considerar, a titulo de conclusdo, € que a comunicacido tem um papel importante,
fundamental mesmo, para a gestao da sustentabilidade. Por outro lado, a comunicagéao interna
da Fiat é presa do dilema: quer construir pontes e estabelecer dialogos, mas precisa atender a
|6gica produtiva, que reafirma a necessidade de os canais formais da organizagao produzirem
fcomunicagao, comunicagao em grande quantidade mesmo, a fim de eliminar ao maximo a pos-
sibilidade de que haja dispersao frente aos seus objetivos iniciais. Ao descrever o fenébmeno,
percebe-se que a comunicagao interna é capaz de dar conteudo, mas nao atualiza esses conte-
udos de maneira a permitir uma mudanca de atitudes frente a necessaria adesio e ao posterior
engajamento. Dialogando com as elaboragbes de Baldissera (2010), defende-se que isso so-
mente sera possivel se a organizagdo aprender a qualificar as relagdes e os vinculos que esta-

belece com seu publico interno, ampliando a sintonia entre o que ela e os funcionarios almejam.

Tal compreensao permite que se afirme que a comunicacgao nio tem sido utilizada para construir
sentido sobre a sustentabilidade, pois ainda é bastante prescritiva e controladora, uma vez que
a organizagao busca o desenvolvimento sustentavel como uma concepgao de negdcio, como
uma oportunidade de ganhar vantagem competitiva e mercado. Essa visdo ainda difusa tem
atravessado a comunicagao, que, por sua vez, nao tem conseguido construir um espaco social
que permita o dialogo e a existéncia de experiéncias compartilhadas. Ainda € a organizagao que

tem o saber, as respostas e cabe a comunicacio tdo-somente dissemina-los.

Mais uma vez, a organizacéo desvela/revela/desnuda sua vocagao para um discurso muito libe-
ral, mas que mascara uma pratica ainda muito funcionalista. Por outro lado, talvez seja improvavel
que se possa dizer algo diferente disso em uma sociedade capitalista, em que, no cerne de suas
organizagdes produtivas se estabelecem relagdes de troca, antagbnicas, dialéticas. Na organi-
zacgao estudada, o discurso avancga, mas a esséncia continua presa a experiéncia-tipo: tudo para

que a familia Fiat perdure.

Dessa maneira, seria plausivel admitir que uma nova concepg¢éo da comunicagao interna na ges-
tdo da sustentabilidade deva se evidenciar, conclusdo que redundou na proposicdo de um modelo
que tem no significado construido seu elemento central. Ao construir significados sobre o que esta

sendo dito, as pessoas se envolvem e participam. Serdao capazes de promover mudancas.
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Figura 1 — Modelo de comunicagao para a sustentabilidade

A comunicac¢io para a sustentabilidade

wnformacsi,

Comunicacio
interna

Construcio de significados

Fonte: Elaborada pela autora.

A base do modelo é a construcdo de significados, condicdo considerada sine qua non para que
as pessoas consigam pensar a sustentabilidade como uma propriedade coletiva, mas que exige
uma responsabilidade individual. No centro do modelo n&do esta mais a organizagdo, mas sim
a sua comunicagdo interna, aqui evocada por seu potencial de gerar as condi¢gbes objetivas
para a mudanca, de possibilitar “o espaco social necessario para que florescam as comunica-
¢bes informais” (Capra, 2005, p. 122), vitais para que as pessoas possam interagir, entabular
conversagoes, partilhar e compartilhar experiéncias.

A essa comunicacéao interna cabe a importante tarefa de gerar informagdo capaz de estimu-
lar a reflexdo critica, a deliberacao, a troca entre os funcionarios, de maneira a estimula-los,
cada vez mais, a participarem da realidade cotidiana. Assim, a comunicacao precisa leva-los a
compreenségo. E, para tanto, tem de deixar de evidenciar seus feitos e enaltecer suas vitorias e
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Seus sucessos para abrir espaco para a oferta de insumos capazes de serem vistos como impul-
sionadores para a formac¢do de uma nova consciéncia. Evidentemente, essa postura ira reque-
rer um esforco genuino da organizagdo em relagdo ao necessario desprendimento do controle
como forma de atuacdo. Os funcionarios tenderdo a ser vistos como protagonistas, cocriadores
desses novos vinculos. Somente assim a mobilizagdo ocorrera. Somente aqueles que acreditam
no que fazem, que percebem o sentido do que fazem se mobilizam para a mudanca.

Para Margaret Weatley e Myron Kellner-Rogers (1998, apud Capra, 2005, p. 124 — grifo da autora),

nao temos escolha: temos de chamar as pessoas para o processo de repensar, reprojetar
e reestruturar a organizacdo. E em nosso prejuizo que ignoramos a necessidade das
pessoas de participar. Se elas estiverem envolvidas, vao criar um futuro do qual elas
mesmas ja fazem parte. Nao teremos de nos dedicar a exaustiva e infrutifera tarefa de
“vender-lhes” a solucédo, de fazé-las “colaborar”, de descobrir quais sdo os incentivos
como podemos suborna-las para que aceitem adotar um comportamento concorde...

Nesse sentido, entende-se que a mobilizagdo € um componente imprescindivel para a trans-
formacdo. Quando as pessoas se envolvem com algo, quer seja uma causa ou um tema, o
genuino interesse acaba por melhorar sua busca por mais informacgdes, por estimular sua de-
dicacao e gerar a transformacéo. Quer-se envolver com, estar a disposicdo de. A mobilizacao
gera a participagao e é ela que transforma. O envolvimento gera novas agendas de discusséo
que permitem a constituicdo de uma comunidade de pratica que transforma, que aumenta a
capacidade de aprendizado, que permite estabelecer os limites das escolhas. E dai surge uma
nova compreensdo. Reelaboram-se os conceitos, colocam-se em xeque velhas crencas, permi-
te-se ver o outro e reconhecem-se a alteridade, a diversidade e a autonomia dos individuos para
elaborarem a sua propria auto-organizagao. E essa nova compreensao vai se concretizar em
mais informag¢é&o, que agora deve ser multiplicada, difundida para que mais pessoas saibam o
que é sustentabilidade, o futuro comum. E o ciclo se retroalimenta, se reinicia, como um circulo
perfeito, cujo inicio e fim se mesclam. A comunicagdo é moto continuo, é processo.

O que o modelo apresentado na figura 1 resgata é a necessidade de que a comunicacao organi-
zacional seja estratégica a ponto de colocar a comunicagao interna no centro de suas decisoes.
A complexidade que envolve tal inclusdo ndo é aqui desconsiderada, mas percebe-se nido ser
possivel falar de engajamento e envolvimento sem que se fale de uma comunicacao dialégi-
ca, relacional, participativa, que permita aos funcionarios a retomada de seu protagonismo.
Somente funcionarios conscientes podem se tornar mediadores dessa nova configuragao da
comunicacao interna, em cujo cerne repousa a certeza de que o funcionario € o mediador das
relacbes que a organizacéo estabelece com a sociedade. Ou, como diria um dos diretores da
Fiat, embaixadores da marca.

Obviamente, a conversao do modelo instrumental para um modelo mais estratégico e humanizado
da comunicacgao ira gerar um fruir de for¢as que, por sua vez, produzira muitos desdobramentos,
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tanto no que tange a desconstrugcéo continua de seus processos e praticas, quanto na apropria-
cao, pelos atores sociais, dos significados que sdo compartilhados nas organizacdes. Isso, natu-
ralmente, vai exigir um saber ndo-fragmentado, fluido, cujas interfaces dialoguem entre si, eviden-
ciando a necessidade de que seus profissionais também consigam perceber que a formacéo deve
garantir a apreensao de arcabouco tedrico suficiente para torna-los profissionais mais especializa-
dos, mais versateis, mais reflexivos e mais éticos. Resta saber se estardo preparados para tanto.
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