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Resumo

Os principios da complexidade de Morin possibilitam (re)Jconhecer um mundo em transformacao, no qual a racionalidade
instrumental perde forca e passa a conviver com abordagens que situam as organizagoes, 0s vinculos e as relacdes entre
sujeitos em ambientes marcados pela complexidade e pelaincerteza. Nesse contexto, passamos a compreender a comunicacao
estratégica que acontece no contexto das organizacdes a partir do didlogo — baseado na alteridade — proporcionado pelas
interacoes, que podem ser espontaneas ou estrategicamente geridas.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICACAO NO CONTEXTO DAS ORGANIZAGOES + COMUNICACAQ ESTRATEGICA « COMPLEXIDADE - DIALOGO.

Abstract

Morin's principles of complexity allow to (re) acknowledge a world in transformation, in which instrumental rationality loses
its force and starts to live with approaches that place organizations, links and relationships between subjects in environments
marked by complexity and uncertainty. In this context, we come to understand the strategic communication that happens
in the context of organizations from the dialogue — based on alterity — provided by interactions, which may be spontaneous
or stategically managed.

KEYWORDS: COMMUNICATION IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONS « STRATEGIC COMMUNICATION « COMPLEXITY « DIALOGUE.

Resumen

Los principios de la complejidad de Morin posibilitan (re)conocer un mundo en transformacion, en el cual la racionalidad
instrumental pierde fuerza y pasa a convivir con enfoques que sitian a las organizaciones, Los vinculos y las relaciones
entre sujetos en ambientes marcados por la complejidad y la incertidumbre. En este contexto, buscamos comprender la
comunicacion estratégica que ocurre en el contexto de las organizaciones a partir del didlogo — con base en la alteridad -
proporcionado por las interacciones, que pueden ser espontaneas o controladas estratégicamente.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACION EN EL CONTEXTO DE LAS ORGANIZACIONES « COMUNICACION ESTRATEGICA « COMPLEJIDAD « DIALOGO.
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INTRODUCAQ

e a comunicacao existe para compartilhar significado (Castells, 2009), produzir e circular sentidos e informacoes

(Pereira; Herschmann, 2002), podendo, nas organizacoes, estar a servigo da melhoria das relacoes (Kunsch, 2009, 2003),

do estimulo ao sentimento de pertenca (Quadros, 2006), da cooperacao e da convivéncia entre ldgicas e interesses
distintos (Wolton, 2010, 2006), compreendemos que ¢ momento de priorizar pesquisas sobre a comunicacdo no contexto
das organizacoes, que evitem o reducionismo tecnicista e desafiem o predominio do paradigma instrumental (Scroferneker,
2012, 2000).

Pesquisar acomunicacao no contexto das organizacdes é produzir conhecimentos acerca do estabelecimento e da sustentagao
de relagOes entre sujeitos que coabitam em ambientes complexos marcados pela gestao cotidiana e estratégica. Desse
modo, escolhemos ancorar nossa reflexao na perspectiva da comunicacgao estratégica por compreendé-la como uma das
possibilidades que melhor respondem aos desafios vividos pela comunicacao no contexto das organizacdes. A partir de
pesquisadores como Pérez (2012) e Oliveira e Paula (2008), entre outros, estudamos a comunicacdo como fundamento do
vinculo e do relacionamento entre sujeitos. Assumimos, portanto, a perspectiva de Marcondes Filho (2008) de que pesquisar
a comunicacao é estudar o processo e a constituicdo da relacao que se cria entre as pessoas comunicantes.

Tomamos como ponto central da pesquisa a possibilidade da comunicacao estratégica e, dentro dela, o didlogo. Nossa pergunta
€: quais as dimensodes possiveis para o dialogo na comunicacao estratégica no contexto das organizacdes? Por tratarmos
de um objeto essencialmente social que é o da comunicacao, retornamos a raiz do processo comunicacional, pois 0 homo
socialis, por definicao, é sempre 0 homo loguens (Chanlat, 2010, p. 6). Para Martino (2001, p.12), quando nos questionamos
sobre 0 que é comunicacao, “a resposta que espontaneamente vem ao nosso espirito é a situacao de dialogo, onde duas
pessoas (emissor-receptor) conversam, trocam ideias, informagdes ou mensagens”,

REFERENCIAL TEORICO

A producao de conhecimento acerca da comunicacao no contexto das organizacdes tem inicio sob forte influéncia da
administracao cientifica do trabalho, tendo por objeto de estudo as praticas comunicacionais surgidas na Revolucao Industrial
(Kunsch, 2011). A prevaléncia do modelo instrumental, baseado na teoria matematica da comunicacao, que deu origem ao
paradigma ancorado na transmissao de informacdes, mostrou-se forte e duradoura. Nas palavras de (Kunsch, 2012, p.271):
“nota-se no cotidiano das organizacdes em geral, ainda que nas entrelinhas, uma predominancia da Comunicacao técnicae
da busca da eficacia das mensagens e acdes comunicativas”.

Diversos autores (Scroferneker, 2012, 2011, 2009, 2000; Oliveira e Mourao, 2014; Marchiori, 2010), porém, apontam o esgotamento
do paradigma instrumental, que comeca a ser superado nainstancia da produgao de conhecimento, reconhecendo os sinais de
que avisdo mecanicista da comunicacao ja nao é suficiente em uma sociedade complexa, mergulhada em diferencas (Sennett,
2012) e paradoxos (Gaulejac, 2011). A compreensao de que 0S processos comunicacionais compdem espacos marcados por
conflitos de interesses e lgicas distintas matizadas pelas relacdes de poder em espacos de tensdo, vem avancando, fazendo
emergir novas abordagens.

E, pois, no entrecruzado espaco do mundo em profunda transformagcao (Giddens, 2007) que buscamos compreender a vida das
organizacoes, o vinculo e arelacdo dos sujeitos organizacionais em contextos como o da gestao, da estratégia e da comunicacao.
A ordem e a desordem que hoje caminham juntas em um mundo sem fronteira também caracteriza, hologramaticamente
(Morin, 1999), 0 ambiente das organizacoes que se deparam com a crise dos fundamentos cartesiano-newtonianos.

ORGANICOM - ANO 15— N. 29 - 2° SEM. 2018 - ROSANGELA FLORCZAK DE OLIVEIRA-P. 57



ANO15 + NUMERO29 - 2°SEM.2018 + ORGANICOM

NOVOS SENTIDOS PARA A COMUNICAGAOQ ESTRATEGICA NO CONTEXTO DAS
ORGANIZACOES: DIALOGO E PRODUCAO DE SENTIDO

Dialogicamente, compreendemos que ha convivéncia entre o novo ambiente, que marca a emergéncia das organizagoes
quanticas, e as relacdes ainda estabelecidas na ldgica funcionalista (Wheatley, 2006), na qual os sujeitos permanecem
sendo vistos como recursos (Chanlat, 2010; Gaulejac, 2011), imersos em espacos organizacionais onde o vinculo, cartada
fundamental na luta social contraaindiferenciacdo (Enriquez, 1999), significa lacos enfraquecidos e as relagdes entre sujeitos
se fragilizam. O estabelecimento de vinculo entre a organizacdo — sendo ela tambhém um dos sujeitos dessa relagdo — e seus
interlocutores ou entre os interlocutores que se aproximam tendo a organizagdo como o vetor de suas interagées assume
lugar central. Entre os tipos de vinculos possiveis, destacamos a proposicao de Zimerman (2010), que apresenta o vinculo
do reconhecimento, configurado em trés faces complementares: o reconhecimento do outro como um ser auténomo, com
ideias, valores e condutas diferentes das suas; o reconhecimento aos outros, que desenvolve a capacidade de consideracao
e gratidao; e o reconhecimento pelos outros, fundamental para a autoestima.

Destacamos o que Wheathey (2006) aponta como ponto de superacao: a racionalidade do universo mecanicista neutralizou
a qualidade sensivel dos espacos e relacionamentos organizacionais, que foram moldados em programas de atividades.
Com o enfraquecimento da crenca de que ha uma realidade fora da organizacao, a qual podemos abarcar e controlar, surge
a percepcao de que para viver no mundo quantico as organizacoes precisam mudar 0s procedimentos de gestao.

A partir de Pérez (2012), passamos a considerar que uma nova teoria da estratégia contempla o novo sujeito: o ser humano
relacional. As situacdes sociais assumem, entao, uma perspectiva dialogante. Também como o autor, passamos a reconhecer
aorganizacao como um grande sujeito estratégico da sociedade contemporanea. Quando 0s processos relacionais assumem
centralidade na gestao e na gestao estratégica, a comunicacao aqui compreendida conforme Sousa (2006), como a matriz
das atividades humanas, passa a ser vista ndo mais como um processo estatico e linear, mas como um processo dinamico e
complexo, no qual os sujeitos sao, simultaneamente, emissores e receptores em interacao continua.

Para que a comunicacao acontega, embora se saiba que no horizonte das relacdes é permanente a presenca do risco da
incomunicacao (Wolton, 2010), justamente porque se parte da questado central —o outro—, que assume o lugar de interlocutor.
Consolidamos, assim, a compreensao de que qualquer iniciativa que se pretenda de natureza comunicacional, porém nao
envolva diretamente o outro como sujeito, ndo passa de transmissao de informacao.

Complementamos, com o pensamento de Massoni (2008), que para um mundo linear como concebido no paradigma classico
da producdo do conhecimento, havia, continuidade, principio, meio e fim, além de uma pretensa clareza de quem era o emissor
e qual o lugar de cada integrante do processo comunicacional. Hoje, no mundo fluido, ndo ha um narrador central, nem
emissores tdo claramente definidos como fontes, nem conteudos tdo univocos, mas apenas transformacoes permanentes
nas quais todos sao atores multiplos em uma construcao conjunta, aberta e permanente de sentidos.

A partir disso reforcamos nosso afastamento do que Pinto (2008) denomina modelos sistémicos convencionais da comunicacao
organizacional e nos aproximamos das perspectivas relacionais, do paradigma dialdgico da comunicacao no contexto das
organizagdes. Assumimos que 0s processos comunicativos se tornam dependentes de interpretacoes muitas vezes conflitantes,
POis a organizacao passa a ser vista como uma rede dinamica de sentidos em constante producao (Pinto, 2008).

E na esteira das transformac@es tecnoldgicas que as novas concepges de comunicagao e de comunicagao no contexto das
organizacoes se configuram. Compreendemos, como Castells (2009), que o poder na atualidade esta relacionado a conexao
ou desligamento das redes. Os espacos de emissor e receptor, por exemplo, se diluem na fluidez dos processos relacionais.
Ele afirma que o poder na sociedade em rede € o poder da comunicacao (Castells, 2009, p. 85). E, por isso, a disputa pelo
poder relaciona-se a batalha para a construcao de significado — e acrescentamos: de sentidos — na mente das pessoas. 0s
individuos criam significado interagindo com seu ambiente e conectando-se com as redes sociais, que sao “espacos de
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autonomia, muito além do controle de governos e empresas, que, ao longo da histdria, haviam monopolizado os canais de
comunicacdo como alicerces de seu poder” (Castells, 2013, p. 10).

A partir da compreensao desse cenario, contestamos autores que, embora se situem no contexto do paradigma dialdgico
relacional, ainda denominam situacgdes restritamente informativas como comunicacionais. Ao produzir conteudos institucionais
e emiti-los para seus interlocutores, 0 sujeito-organizacao ndo esta envolvido em um processo comunicacional, ndo esta
comunicando, mas sim, transmitindo uma informacao / informando, ou seja, deixando uma mensagem a disposi¢ao de um
interlocutor imaginado. Essa é a dimensao instrumental / informacional da comunicagdo no contexto das organizacoes.

Tendo a comunicacdo como resultado do processo de interagao entre sujeitos no contexto das organizacoes, passamos
a tratar as dimensdes complementares e interdependentes com as seguintes denominacdes: comunicagao estabelecida
como resultado de processos de interacao dialdgica espontanea, espaco no qual situamos as construgdes de sentido frutos
da interacao e acao nao planejadas entre 0s sujeitos organizacionais em qualquer espaco; e a comunicacao estabelecida
como resultado de processos de interacao dialogica estrategicamente gerida pela organizacao, espaco institucionalizado a
partirdo qual as organizacdes investem na (re) construcao de sentidos que favorecam a criacdo, manutencao e/ou mudanca
de reputacdo junto aos demais sujeitos organizacionais em interlocucdo. Aspecto fundamental da nossa proposicao é que
ambas sao interdependentes e complementares e estdo em relagao recursiva.

E nesse contexto que ganha relevo a perspectiva da comunicagao estratégica, considerada por Pérez (2012) como complexa,
fluida e significativa. Em nosso entendimento, além de responder aos paradigmas emergentes, a abordagem é capaz de
articular na acao as duas dimensdes acima propostas. Pérez (2001) defende que a comunicacao estratégica nao é so falar
e divulgar, mas também, escutar e dialogar, buscar mais articulacdo que persuasao, mais conectividade que difusao,
compartilhar e harmonizar percepcoes e valores mais que impor valores. Além disso, 0 autor sugere que a comunicacao seja
lugar de encontro e geracao de significado e de sentido compartilhado.

A partir de Pérez (2001), procuramos descobrir o espaco do didlogo — do ouvir e do dialogar — que o autor aponta como base
da comunicacao estratégica. Concentramos, entao, o foco dos esforcos de pesquisa em um tipo especifico de interacao:
aquela que tem como objetivo o dialogo. Para isso mobilizamos diversos autores de diferentes areas do conhecimento na
busca dos elementos necessarios para aprofundar a compreenséao do dialogo. Foi interpretando contribuigdes da linguistica,
da filosofia, da sociologia, entre outros campos do saber, que passamos a elaborar novas possibilidades para situar o dialogo
na comunicacado que acontece no contexto das organizacoes.

Religamos olhares diversos da ciéncia para estabelecer o que agqui denominamos como elementos centrais do dialogo (Bohn, 2005;
Gadamer, 2002; Buber, 2009): atributo do humano; abertura para o outro/ alteridade / encontro; espacgo de novas interpretacoes sobre
0 mundo; processo dialdgico e ndo dialético (ndo busca consenso ou convencimento, mas sentido e significado); acao permanente,
imprevisivel e caotica; fundamento do vinculo e das relacdes de cooperacao; oposto ao monologo, que € a fala artificial; base para a
comunicacao, que so existe nareciprocidade do dialogo; constituidor daintersubjetividade que constitui os sujeitos, ja que a consciéncia
é organizada a partir do signo exterior, ideoldgico e social e formador do espaco relacional a partir de interacao que o constitui.

A partir desses elementos, centrais definimos o dialogo como processo central para a comunicacao, que se estabelece a
partir deinteracdes reciprocas—espontaneas ou estrategicamente geridas —no contexto da organizacao, com abertura para
ooutro, portanto, baseado na alteridade. Da-se entre sujeitos interlocutores, de forma mediada, ou ndo, exigindo engajamento
efetivo nainterpretacdo e construcao de realidades. Tem potencial de transformacao a partir do estabelecimento de vinculos
de cooperacao e implica a superacao da solidao dos mondlogos para construir conjuntamente novas interpretacoes sobre
o mundo de forma dialdgica, ou seja, permanente, imprevisivel e cadtica.
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Consideramos que a comunicacao baseada no dialogo pode ser entendida como um milagre (Coelho, 2013), pois implica superar
asolidao e transcender a propria experiéncia, fazendo com que seja possivel alcangar a experiéncia do outro. O didlogo pode
ser compreendido, ndo como uma busca de consensos, mas como um espaco de construcao e negociacao. No contexto das
organizacoes, isso pode significar que os sujeitos organizacionais constituirdo o espaco efetivo do dialogo quando se abrirem
a um processo baseado na alteridade (Zanella, 2005) que resguarde as diferencas e ndo busgque apenas o convencimento.
As organizacoes, com um desses interlocutores, estao sujeitas a condicado de ouvir erroneamente, mas devem evitar o que
Coelho (2013) chama de fazer ouvidos de mercador (ndo ouvir ou fingir ndo ouvir), pois s6 quem esta ouvindo apenas a Si
mesmo, possui ouvidos tao cheios de si que ndo ja ndo consegue ouvir o outro.

METODOLOGIA

Os principios epistemoldgicos que definem nosso olhar de pesquisador sdo baseados no paradigma da complexidade.
Assumimos a perspectiva de Morin (2002, 2007,2008) como luz que incide sobre o fenémeno estudado e define as nuances que
conseguimos perceber na trajetdria da pesquisa. A partir da concepcao complexa do que é conhecimento e do reconhecimento
da incerteza, do caos e dos movimentos de ordem-desordem que caracterizam o mundo, procuramos encontrar variagdes
significativas e constantes fundamentais (Morin, 2007) que nos permitiram transitar e reconectar a perspectiva cientifica da
discussao sobre o dialogo na comunicacao estratégica. Comisso, buscamos, também, fugir do paradigma da simplificacao,
tipico da ciéncia classica, que se baseia na generalizacao, na abstracao, na reducao e na separacao (Martinazzo, 2004).

De natureza exploratoria, qualitativa e multidisciplinar, a pesquisa intencionou mais do que a coleta de dados. O propdsito foi
interpretar os dados e (re)construi-los como resultado da problematizacdo em dialogo critico com a realidade (Duarte, 2006).
Trés movimentos principais sustentaram a pesquisa: primeiro a exploracao tedrica, que teve lugar central; segundo, o olhar
sobre o cotidiano da comunicacao por meio das praticas evidenciadas em relatorios de gestdo e nos espacos das midias sociais;
e, terceiro, a articulacao dessas duas perspectivas, que se transformaram em analise de novas possibilidades.

A partir da fundamentacao tedrica, em um movimento recursivo, buscamos (re)encontrar no espaco das praticas da
comunicacdo no contexto organizacional os temas até aqui problematizados. A pesquisa empirica foi totalmente realizada
nainternet. Selecionamos, a partir de um levantamento simples em mecanismos de busca, relatdrios anuais de gestao e/ou
sustentabilidade de organizacdes. Estabelecemos previamente os critérios para escolher os documentos a serem analisados.
Foram definidos cinco critérios para a escolha: organizacdo de abrangéncia nacional; acesso dos documentos na integra
(download); ano de publicacdo (2013 ou 2014); organizacdes representantes de diferentes setores da economia e natureza
(publica, privada, terceiro setor) e incidéncia da palavra “dialogo”.

Optamos pela Vale por essa empresa ter apresentado a maior incidéncia de citacoes da palavra “dialogo” ao longo do
relatdrio. Primeiro, investigamos Vale a partir da perspectiva da organizacdo informada, ou o que denominamos dimensao
instrumental/informacional, nos relatdrios de sustentabilidade. Tendo compreendido, logo no inicio da pesquisa, na etapa
da fundamentacao tedrica, que é preciso admitir a organizagdo como mais um sujeito em interagdo com os demais sujeitos
organizacionais, partimos para observar como esse sujeito dialoga no espaco das midias sociais. Exploramos 0s espacos de
interacao da Vale no Facebook, YouTube e LinkedIn.
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No periodo em que escolhemos analisar o espaco e as dimensoes do dialogo da Vale, a organizacdo estava sob o impacto da
crise da Samarco', um acidente grave que gerou impactos no cotidiano da empresa. Mesmo tendo sido feitas quatro meses
apos o acidente, as analises das interacdes revelam as repercussoes do acidente que se fizeram presentes em praticamente
100% das interagdes analisadas. Em momentos de crise, Forni (2013, p. 289) afirma que a comunicagao é um diferencial: “Sem
uma comunicacao efetiva, transparente, tempestiva, fica muito mais dificil controlar a crise”.

Analisamos as manifestacdes de dialogo nos espacos considerados por nos como ambiéncias digitais. As midias sociais
foram definidas como evidéncias publicas, acessiveis aos mais diversos perfis de interlocutores e, por principio, espacos de
dialogo. Entendemos, como Santaella (2013), que, além de favorecer a circulacao, as midias sociais abrem espacos para a
criacdo de ambiente de convivéncia instantanea entre as pessoas. Ampliamos, porém, para o universo das organizacoes que,
nesse ambiente se posicionam como um sujeito em interlocucdo. “Instauram assim, uma cultura integrativa, assimilativa,
cultura da convivéncia que evolui de acordo com as exigéncias impostas pelos participantes|[..]. Ainternet tornou-se assim
um hiperespaco plural [..] em um sistema de trocas e reciprocidade” (Santaella, 2013, p. 45).

RESULTADOS

Sujeitosimersos em uma mistura fluida de caos e ordem social e cultural, em tempo e espaco de verdadeira transformacao,
estdo, nas organizacgdes, em permanente relagao, seja por meio de processos produtivos, do consumo de produtos, servigos
e ideias, seja como cidadaos envolvidos em causas comuns ou, ainda, por afinidades de diferentes naturezas. O objetivo
desse trabalho foi analisar as interacdes comunicacionais, ou seja, as trocas simbdlicas que se desenvolvem a partir de
pensamentos e palavras, atos e sentimentos, em espacos e projetos coletivos, portanto em espacos sociais, em um dialogo
entre as dimensdes tedrica e empirica.

Na dimensao empirica, o dialogo, citado em 25 trechos do relatdrio da Vale, é posto em perspectivas distintas e até
conceitualmente antagdnicas, apresentado, por exemplo, como ferramenta e como processo. Entre os achados da analise,
alguns se destacam. Ha evidéncias da relacdo direta entre gestao, estratégia e dialogo. E possivel inferir que a organizagao,
como um dos sujeitos organizacionais, se atualiza e se constroi discursivamente nas interagdes com o0s demais sujeitos
organizacionais. Da mesma forma, é possivel apreender a vinculacdo manifesta entre dialogo e comunicacao estratégica.

Ao longo dorelatorio, muitas das citagoes que envolvem o dialogo deixaram claro, em nossa interpretacgao, o que apontamos
como limites da informacao no contexto das organizacdes, ou seja, de que ndo basta o desejo de informar algo a alguém
para que sejamos compreendidos. Por outro lado, é possivel perceber que o didalogo ainda é compreendido como busca de
consenso, ou seja, como forma de chegar a solucdes de impasses, contrariando o que € sugerido por Sennett (2012), que
preveé o dialogo dialdgico, ou seja, quando ndo ha necessidade de sintese, ndo ha presenca de fator hierarquico, e 0s mal-
entendidos, os conflitos, sao, também, espacos de crescimento do relacionamento e de aprendizado para a organizacao e
todos os interlocutores a ela relacionados.

Embora assuma o didlogo com algumas de suas caracteristicas complexas de modo complementar e antagbnico, em alguns
trechos o dialogo encontra apenas o sentido instrumental, como recurso de mera transmissao de informacdes. Especificamente
quando apresentadas “as ferramentas de comunicacao, consulta e didlogo”, a conotacao da palavra ferramenta remete
ao aspecto tecnicista do processo comunicacional. Em uma analise mais proxima, porém, das 59 iniciativas listadas como

TEmpresa controlada pela Vale e pela australiana BHP, reponsavel pelo rompimento da barragem de rejeitos de mineracdo na localidade de Bento Rodrigues, no municipio
de Mariana (MG). O acidente teve como resultado 19 vitimas fatais e um incalculavel prejuizo ambiental, sendo considerada a maior tragédia socioamhbiental brasileira.
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ferramentas, consideramos que 37 delas tém como foco a geracao de dialogo. Isso significa que, embora colocadas em nivel
de igualdade com iniciativas instrumentais e situadas em um espaco de interacoes estrategicamente gerenciadas pela
organizacao, 62,7% das situagdes proporcionadas pela Vale podem, ou ndo, gerar dialogos.

Nos espacos de interacdo da Vale no Facebook, YouTube e LinkedIn, foi possivel perceber a repercussao, ainda bem presente,
do acidente da Samarco, assuntorecorrente nas interagdes analisadas. O sujeito-organizacao estava presente, emboracom
limitagOes, nas trocas entre os interlocutores. A organizacao pareceu nao se omitir, embora tenha se restringido no numero
deinterlocucdes e apresentado respostas tanto para as acusacoes relacionadas ao acidente da Samarco como para assuntos
gerais de interesses diversos dos interlocutores.

Analisando os comentarios de interlocutores que interpelam a organizacao, em alguns casos o interlocutor deixa claro que
percebe que esta interagindo com dois sujeitos em dialogo com ele: o profissional responsavel pela atualizacdo das midias
sociais da organizacao e a propria organizacao (“Ok. Obrigado. Deus abengoe vocé e a empresa’).

Poucos interlocutores ficam sem receber respostas (a maioria dos casos acontece no LinkedIn e no YouTube. Em algumas
interacoes, a Vale também oferece duas respostas para o mesmo interlocutor. Apesar de uma pequena variacao no texto, a
informacao é idéntica.

Também € possivel perceber a auséncia de entendimento quando o tema permaneceu sendo o rompimento da barragem
da Samarco. A Vale respondeu com o texto institucional, ja visto em outras respostas nas postagens anteriores, sempre se
dirigindo ao interlocutor pelo nome e fazendo pequenos ajustes. Em todos ha compartilhamento de um link do site institucional
da Vale, que apresentava informacdes sobre as acdes de recuperagao dos prejuizos causados pelo acidente. Percebemos
aqui uma limitacao, aparentemente intencional, no processo de interacao comunicacional da Vale, uma vez que é possivel
constatar que o texto institucional é genérico e usado em diferentes respostas, impedindo, assim, a interacao espontanea.

Embora tenha sido observada alguma coeréncia entre o relatdrio — principios do dialogo — e pratica — na ambiéncia das
midias sociais —, ha uma limitacdo do potencial do didlogo nas midias sociais, uma vez que a organizagao se manifestou no
maximo duas vezes em cadainteracdo sujeito a sujeito (réplica e tréplica). Ao tratar-se de casos de respostas coletivas, foram
identificadas trés respostas para 0 mesmo tema, porém, esses casos ocorrem com menor frequéncia. A organizagao nao
favorece ou estimula o dialogo dialdgico, ou seja, aquele no qual as contradi¢des ndo sao resolvidas, mas que flui de forma
ilimitada e a aprendizagem acontece na partilha do contraditorio.

DISCUSSAOQ E CONCLUSOES

Compreendermos, primeiramente, que a abordagem da comunicacao estratégica, ainda em consolidacao no Brasil, € um dos
caminhos possiveis para avangarmaos e superarmos a perspectiva predominante do paradigma tecnicista de transmissao de
informacodes baseado no modelo matematico da comunicacao. A investigacdo no ambiente empirico nos fez analisar uma
organizacao que apresenta evidéncias de que comeca a projetar o caminho desta superacdo, uma vez que assume o dialogo
como principio e componente estratégico. Com isso, sentimo-nos obrigados a, recursivamente, reencontrar a dimenséao
tedrica e tecer junto novas proposicdes.

E possivel avancar / atualizar o que Oliveira e Paula (2006) apontam como caracteristicas definidoras da comunicacgao
estratégica. A partir de nossa tessitura, e especialmente das proposicdes de Pérez (2012), propomos uma atualizacao do
que aqui denominamos dimensdes da comunicacado estratégica. Em nossa proposicdo apresentamos cinco dimensoes
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definidoras: (1) Tratamento processual integrado das interacoes estrategicamente geridas e espontaneas dos interlocutores;
(2) Transversalidade e estimulo/inclusao do dialogo como processo em todos os relacionamentos dos quais a organizacao
torna-se vetor; (3) Reconhecimento dos interlocutores como sujeitos organizacionais em relacao (alteridade); (4) Adocéao
da direcao estratégica (que se caracteriza por ser imprevisivel, incontrolada, ineficaz, proativa, continua e diversificada);
(5) Registro e narrativas dos momentos magicos / encontros / milagres do compartilhamento de sentido e significado nos
processos de didlogo dialdgico.

A comunicacao estratégica podera religar as duas dimensoes que configuram a interagdo comunicacional no contexto das
organizacoes: a dialdgica espontanea e a dialdgica estrategicamente gerida, superando a dimensao instrumental/informacional.
O elemento unificador seria justamente o dialogo, aqui considerado uma das formas de interacdo. Teriamos, portanto, o
atributo estratégico diretamente associado ao dialogo. Dessa forma, a comunicacado no contexto das organizagoes, quando
gerida, retroalimentar-se-ia a partir das interacoes espontaneas envolvendo seus interlocutores, uma vez que esta claro que
nao ha mais relacao hierarquica entre eles. Emissores e receptores se confundem e se alternam, em um dialogo permanente.

Seguimos propondo que o dialogo seja considerado um processo, nao com finalidade utilitaria de buscar consenso, de resolver
controvérsias, de solucionar problemas, mas sim para que seja, predominantemente, um dialogo dialdgico, que flui por tempo
indeterminado, aproximando e amalgamando os interlocutores em um exercicio permanente de alteridade.

Passamos a compreender, entao, o dialogo como o prdprio espaco da transformacao da comunicacao no contexto das
organizacodes. Na organizagao complexa, baseada na ldgica relacional, sGo as experiéncias e vivencias de dialogo que,
potencialmente, podem constituir acomunicacao presente em todos 0s processos e que asseguram a circulacado de sentidos
e significados entre os sujeitos. Ou, visto de outro modo, a comunicacéao estratégica no contexto das organizagoes, como

area de pesquisa e de praticas, configura-se pelo didlogo que, recursivamente, viahiliza as relacoes e estabelece vinculos
que redefinem o mundo em transformacao.
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