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MISSAQ

Organicom tem como missao reunir 0s grandes temas contemporaneos de Comunicacao Organizacional e de Relacoes
Publicas estudados na universidade e, ao mesmo tempo, tornar-se um instrumento interativo com o mercado e a sociedade,
democratizando 0s novos conhecimentos gerados e contribuindo para o debate técnico-cientifico de temas dessas areas.

MISSION

Organicom has as its mission to bring together the major contemporaneous themes of Organizational Communication
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the market and the society, democratizing the new knowledge generated and contributing to the technical-scientific
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Comunicacao interna e praticas
politicas de dialogo como fonte
de desestabilizacao e redefinicao
de interac0es nao organizaveis

Internal communication and political
dialogue practices as source of
destabilization and redefinition of
non-organizable interactions

Comunicacion internay practicas
politicas de dialogo como fuente de
desestabilizacion y redefinicion de
interacciones no organizables

organizacionais nos espacos de trabalho revelam uma

poténcia ética, estética e politica ligada ao gesto reflexivo de
desestabilizar papéis, hierarquias e representacdes impostas por
regimes de controle voltados para o alto desempenho, a produtividade
e aexploracdo. Em espacos sempre muito marcados por disputas de
poder, ndo se pode pressupor que bastaria insistir no dialogo como
melhor saida para os tensionamentos que articulam os sujeitos e
conformam suas experiéncias nas organizacoes. O conflito é parte
constitutivadas relagdes dialdgicas que configuram o ambiente interno
das organizacdes: nao se trata de elimina-lo, mas de enquadra-lo
como parte das estratégias de producao coletiva de formas de vida
que precisam estruturar as relagdes de trabalho.

Q s interagdes comunicativas que constituem as dinamicas

Sob esse prisma, qualquer dindmica dialdgica em contextos
organizacionais internos nao deve ter como objetivo unificar os sujeitos
numa espécie de grande orquestra em harmonia, mas articula-los em
redes e cenas de dissenso capazes de expor assimetrias, deslocando
enquadramentos ideoldgicos que continuam a permitir a naturalizagdo
de opressoes. Relacdes dialogais ndo sdo remédio rapido para alivio
de problemas institucionais, mas podem ajudar a descortinar
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desigualdades morais em meio as quais vivem 0s sujeitos nos ambientes organizacionais; colaborando para a instauragao
de um processo politico de redefinicdo do sensoriume de quadros discursivos ndo padronizados, conformadores de interacoes
plurais, inusitadas e instaveis.

Os textos reunidos neste dossié revelam como processos comunicacionais desenvolvidos nos ambientes internos das
organizacoes resultam de trocas e negociacdes agonisticas, instituidos e atualizados na interacao entre os lideres, gestores
e colaboradores, seja a partir de processos e estratégias da organizacao, seja para atender as demandas institucionais ou da
gestdo. A construcao e desconstrucao de vinculos que dao forma aos processos relacionais estabelecidos nesses ambientes
evidenciam marcas da diversidade subjetiva e coletiva, aumentando os desafios diante da emergéncia de conflitos morais e
dilemas éticos. As dindmicas interacionais que modelam os arranjos das relacdes em ambientes internos das organizacdes
sao também reflexo do redimensionamento das transformacdes contemporaneas, das crises e das relacoes de trabalho
fraturadas, implicando outras praticas de formacao profissional, de agenciamentos e controle dos vinculos empregaticios
e da ética empresarial.

A pandemia da covid-19 e as medidas de isolamento social tomadas para conté-la provocaram muitos deslocamentos,
obrigando gestores e colaboradores a redefinirem, em um curto espaco de tempo, todos os protocolos de conducao de suas
atividades. Medidas como aimposicdo do trabalho remoto e hibrido, a ndo presenca fisica dos gestores, a casa partilhada com
0 espaco de trabalho e o uso excessivo das tecnologias digitais modificaram as relagdes organizacionais internas, as relagoes
afetivas, as formas de trabalho e de tratamento dos conflitos e dos adoecimentos. Esta realidade impacta diretamente
0S processos internos de interlocucao, que precisaram ser remodelados de maneira a permitir outros arranjos em meio a
uma comunicacao interna conformada em contexto de crise, marcado por outras disputas e tentativas de manutencao do
reconhecimento reciproco que articula um comum possivel através de uma ampla gama de vulnerabilidades.

Ao mesmo tempo que deve ser fonte de fortalecimento das identidades e vinculos entre aqueles que vivenciam o ambiente
interno das organizagdes, a comunicacao é atravessada por multiplas opressoes, sofrimentos, traumas e assujeitamentos.
A experiéncia da violéncia simbdlica e da desumanizacao no contexto do trabalho podem ser expressas nos silenciamentos,
no assédio verbal e sexual, na cultura moral de denuncia e na brutalidade que avanca desigualmente sobre 0s sujeitos e
suas interseccionalidades de raca, classe e género. Os abusos, desrespeitos e politicas de ddio revelam como as instituicdes
criam sistemas morais de diferenciacdo que constroem e posicionam pessoas como de dentro ou de fora, dignas ou indignas,
apreciaveis ou semvalor. Tais mecanismos de apreciacao valorativa das diferencas estabelecem, aprofundam ou redefinem
vulnerabilidades, sejam elas de dimensdo moral, fisica, semantica, financeira, social, econémica, simbdlica e/ou de género.
Nos contextos de trabalho estamos expostos ao julgamento dos outros, que definem sua forma de apreciagao e reconhecimento
a partir de normas e esquemas morais que moldam a ideia de quem deve ser considerado digno de estima e confianca.
Desse jogo de poder surge uma ampla gama de desrespeitos, desumanizacdes e injurias.

Alguns artigos reunidos neste dossié evidenciam que a busca por reconhecimento e dignidade nos ambientes de trabalho
nao seresume a mera demanda de inclusdo em quadros de sentido dominantes, exigindo uma complexa e lenta operacao de
criacao de outro imaginario politico, de outra forma de apreciacdo moral das existéncias, na qual a experiéncia de sujeitos e
grupos possa ser valorizada como relevante. Para dificultar a elaboracao desse imaginario de resisténcia e de outro quadro
normativo e ético, sofisticadas dinamicas de vigilancia e punigao sao instituidas, de modo que 0s corpos e as mentes estejam
em sintonia com as regras sociais vigentes, sempre sob o0 signo de uma suposta liberdade e de uma felicidade universais.

Assim, os textos que integram o dossié nos auxiliam a refletir acerca de como diferentes perspectivas tedricas e metodoldgicas
podem ser acionadas para pensar o processo da comunicacao no ambiente interno das organizacoes, ressaltando seus riscos,
incongruéncias e ameacas impostas pela perspectiva neoliberal. A violéncia e o brutalismo dos sistemas de gestao tornam
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mais visiveis 0s complexos e dinamicos processos internos, sua nao linearidade e o esforgo inesgotavel das organizacdes
em manter estabilidades e privilégios, descaracterizar as diferencas, demarcar espacos identitarios e posicionamentos
estratégicos. No entanto, os sujeitos encontram brechas, fissuras, quebras e intervalos para enfrentar os desafios postos
pelo poder e pelas estruturas organizacionais definidas e fechadas.

Ainda que o controle se manifeste a partir de sofisticados dispositivos que impdem determinados modos de existir pautados
pelainstrumentalizacao, a composicao das tramas da existéncia e do estar-juntos nao pode ser inteiramente domesticada
e organizada. Os dispositivos dirigem e mapeiam os comportamentos e 0s corpos, mas os afetos, as emogdes e as pequenas
insurgéncias transbordam os limites impostos. As instituicoes prescrevem modos de ser (de trabalhar, de conviver, de aparecer
e mesmo de silenciar), mas transgressoes das normas estabelecidas emergem em coletivo e alteram as condicoes de
vulnerabilidade. Sabemos que poder e resisténcia ndo devem ser tratados como polos dicotémicos, pois emergem em uma
dinamica singular, marcada por uma luta que envolve alternancias de controle e descontrole, nas quais organizacao e
desorganizacao deslizam sem posicoes fixas.

Sob esse viés, € possivel afirmar, junto com os autores dos artigos que compoem esse dossié, que 0s aspectos comunicacionais
dasinteragdes internas nos ambientes organizacionais revelam uma poténcia estética e politica ligada ao trabalho reflexivo
de desestabilizar papéis, hierarquias e representacdes impostos. Tal biopoténcia ocorre sobretudo por meio da invencao
de narrativas e relatos de si, de testemunhos e de gestos politicos questionadores que promovem os afetos e as afetacoes,
0s modos de partilhar, de escutar, de compreender e de buscar experimentacgoes coletivas mais justas e paritarias.

E importante destacar que o dossié conta com a participacao de seis professores e pesquisadores franceses que atuam em
projetos de cooperacao académica desde 2013, com participacdes no Seminario Internacional de Comunicacao Organizacional
(Sico), na Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao (Intercom) e em eventos cientificos que conectam
redes de grupos de pesquisa de varias instituicdes de ensino superior. Consolidando uma trajetdria de dialogos e trocas
extremamente importantes para a area de comunicacado organizacional e relagdes publicas, esses seis colegas nos oferecem
textos que reinem reflexdes de investigacdes em andamento ou recém-finalizadas. O dossié conta igualmente com excelentes
contribuicdes de pesquisadores de varias universidades nacionais, auxiliando-nos a construir outros enquadramentos e
abordagens para as relagoes dialogais e conflitivas que definem e redefinem constantemente as vulnerabilidades e as veredas
de resisténcia no ambiente interno das organizacgdes.

No artigo “Experiéncias, cenas, corpos e afetos na era da covid-19", Sénia Pessoa e Camila Mantovani analisam como o
processo de isolamento social durante o periodo da pandemia permitiu a configuracado de cenas propicias a elaboracao e
escuta de testemunhos em contextos de trabalho. As pesquisadoras entrelagam experiéncias, corpos e afetos no trabalho
com relatos de pesquisadores que, em uma instituicao de ensino superior, ao construirem juntos espacos de acolhimento
e hospitalidade, se avizinharam dos relatos de si feitos por pessoas com deficiéncia. A partilha de histdrias, afetos e modos
de ser e viver redefine a comunicacao para além do “estar” em um ambiente organizacional, possibilitando outra forma de
producado e negociagao de sentidos e de corporeidades.

Jean-Luc Moriceau, Marie Bia Figueiredo e Madelaine Besson nos apresentam uma reflexao que também explora a emergéncia
da pandemia da covid-19, destacando a importancia de uma comunicacdo que ndo permite ser “organizavel” e controlavel,
umavez que se baseia nas relacoes de reciprocidade, no respeito, no cuidado com 0s outros e na compreensao da vulnerabilidade
como parte daquilo que nos mantém juntos e ndo como fraqueza. O artigo “Comunicacgdes organizantes, comunicagoes nao
organizaveis; trabalho remoto, comunicacgao e construcao de si” nos revela que, em situacdes de crise, podemos perceber
mais claramente como as comunicacgdes ndo organizaveis (as interagdes informais, 0s gestos, a cumplicidade, a solicitude
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e a responsabilidade ética) interferem nos processos de subjetivacao dos trabalhadores, afetando também as estruturas e
arranjos que “fazem comunidade” e definem o “"comum” no espaco organizacional.

O artigo de Olivier Germain, “A ficcdo como horizonte de compreensao do real na comunicagdo organizacional interna” discute
como aficgcdo pode serumaimportante aliada a pesquisa qualitativa voltada paraa comunicagao organizacional interna, umavez
que pode atuar nareconfiguracao de modos de legibilidade e inteligibilidade que orientam aimaginacao e as formas de avaliagao
moral que estruturam nossos procedimentos de cuidado e de consideragcdo com 0s outros, com as organizagdes e com seu
entorno. Ele argumenta que as narrativas ficcionais nos oferecem matrizes para a articulacao de horizontes de expectativas,
mobilizando atos de fala, mas também adaptando nossa forma de ver as diferencas e de responder as demandas por justica e
reconhecimento. Assim, o limiar entre realidade e ficcdo € marcado pela presenca de arranjos temporarios, transformadores e
redefinidores de redes de relagdes entre uma miriade de narrativas, relatos e testemunhos no mundo organizacional partilhado.

Isabelle Zinn narra, em primeira pessoa, sua experiéncia como estagiaria em floriculturas na Suica e nos Estados Unidos,
mostrando as possibilidades da pesquisa etnografica para explorar a pratica de cddigos éticos em um campo profissional
especifico. O artigo “Compreender os desafios de um ‘trabalho bem feito": 0o comportamento emocional como motor” nos convida
acompreender como o ato de engajar-se na pesquisa de campo pode alterar a forma como o pesquisador percebe a simesmo
diante dos acontecimentos que experimenta no local de trabalho que é também foco de observacao. A responsabilidade ética
da pesquisadora faz que seu compromisso com a tarefa bem realizada guie suas interagdes com seus “colegas” de trabalho.
Durante toda a pesquisa, ela pde em xeque a posicao objetiva da investigacao distanciada, deixando-se afetar pelasinteragdes
e embates ocorridos em campo.

Luiz Alberto de Farias e Agatha Camargo Paraventi avaliam como a cultura moral nos ambientes organizacionais encampa
olhares distintos sobre 0 ato da denuncia, influenciando a posicao de vulnerabilidade dos sujeitos em contextos de inseguranca
e assimetrias de poder. O artigo “Siléncio, conflito ou denuncia? A vulnerabilidade dos sujeitos nas fragmentacoes ente
autonomia e heteronomia” problematiza a conduta ética nos ambientes de trabalho, as dificuldades de estabelecimento
de processos de escuta e participacao, a presenca de mecanismos de denuncia e punicao, 0s danos trazidos as praticas que
zelam pelo respeito e pelo reconhecimento reciproco das diferencas. Tematizar e discutir coletivamente questoes morais
conduz a construcao coletiva de parametros éticos de acdo em contextos plurais e assimétricos.

O texto “Relacdes de comunicacado entre organizagoes e trabalhadores no contexto da plataformizacao do trabalho”,
de Claudia Rebechi, se dedica a explorar varios aspectos da plataformizacgao do trabalho, problematizando as ldgicas de
gestdo e organizacao que necessitam ser reconfiguradas quando mediadas por plataformas digitais. Ela argumenta que as
relacdes de comunicacgao entre organizacoes e trabalhadores sob a pressao e o controle da racionalidade conduzida pelo
capitalismo neoliberal ndo escapam dos constrangimentos impostos pelas resisténcias articuladas pelos trabalhadores.
Asrelacoes dialéticas entre as praticas de controle do trabalho e as praticas de subjetivacao e resisténcia sao caracterizadas
como forcas de transformacao capazes de reconfigurar acdes e experiéncias individuais e coletivas.

Sheila Magri e Arthur Meucci discutem como o pedido de demissao se configura no contexto da ideologia da competéncia,
da racionalidade neoliberal e da sociedade do cansaco, acirrando o sofrimento e o sentimento de desrespeito no ambiente
interno das organizacoes. A partir da tematizacao do discurso da ética corporativa e dos dilemas morais dos trabalhadores,
oartigo “Cansei, me demito’: dilemas morais no ambiente organizacional e a comunidade online antitrabalho” parte da analise
dialdgica bakhtiniana para refletir acerca desses dilemas e de suas reverberagdes em uma comunidade online. A oposicao
entre a opressao do trabalho e a necessidade de preservar a qualidade de vida € salientada a partir de relatos e de material
jornalistico, conferindo papel central ao modo como a tematizagédo e compartilhamento de insatisfacdes e injusticas ativam
gestos de resisténcia e alteram condigdes de aprofundamento de vulnerabilidades.
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A reflexao proposta por Tamires Coélho e Isabella Mustafé abrange o processo de construcdo de representacoes da diversidade
em materiais de comunicacao elaborados pelo Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos Humanos (MMFDH). As autoras
discutem, no texto “Diversidade ou manutencao de estruturas de poder? Reflexdes sobre a comunicacao organizacional do
MMFDH", a dificuldade da comunicacéao publica de encontrar formas mais representativas e justas de elaborar discursos
que possam expressar a diversidade como processo que se constrdi a partir de uma comunicacao organizacional aberta
ao dialogo, orientada pelo reconhecimento das diferencas no espaco publico paritario de apresentacao de demandas e de
identidades. As autoras argumentam que a producéo publicitaria do MMFDH entre 2019 e 2020 ndo alcanca uma linguagem
que seja antirracista, anticapacistista, ndo sexista e que nao reproduza simbolos de opressao e discriminacao.

No artigo “Comunicacdo, género e trabalho informal: a cultura empreendedora como fator de ambiguidade nas organizagoes”,
Emanuelle Rodrigues aborda o carater ambiguo da culturaempreendedora, umavez que a racionalidade que guia o empreendedor
alimenta a autonomia e o ideal de autorrealizagdo, mas, ao mesmo tempo, reforca e legitima a precarizacado das relagoes
trabalhistas. A partir de relatos elaborados pela organizacao e por mulheres que trabalham como revendedoras de uma
marca de cosméticos, a pesquisa apresenta dados acerca de como aracionalidade neoliberal se choca com a materialidade
dos relatos, permitindo observar como a precarizacao é ressignificada a partir das experiéncias de cada trabalhadora que
anseia construir uma forma de autonomia feminina que seja também fruto de sua emancipacao politica, da valorizacao de
seus percursos e conhecimentos e da justica social.

O dossié conta ainda com a entrevista concedida por Kévin Flamme, que abordou as transformacoes subjetivas e possibilidades
emancipatorias nos ambientes de trabalho, tendo em vista as catastrofes ambientais, a pandemia e as profundas crises sociais
e econdmicas que assolam todo o planeta. As respostas por ele formuladas nos apresentam varias pistas de analise do cenario
comunicacional atual do trabalho, sobretudo com a diversificacao das formas, dos lugares e das temporalidades da comunicacao.
Aflexibilizacdo das modalidades de trabalho acentuam o cansaco, o estresse, a fragilidade da satide mental, a perda da autoconfianca
e toda uma série de patologias fisicas e sociais que ndo encontram resposta no modelo neoliberal. Ele ressalta aimportancia de
acompanharmos as subjetividades e 0s processos de subjetivacao politica responsaveis pela transformacao de si e, consequentemente,
pela transformacao das teias de relagdes e afetos que nos permitem viver e experimentar mundos partilhados.

O depoimento de Rodrigo Ratier sobre sua pesquisa de doutorado, “Assujeitamentos, resisténcias e negociagdes: configuracoes
das lutas de poder emuma redacao”, nos traz observagdes socioldgicas das relagdes cotidianas por ele vivenciadas naredacao
jornalistica darevista Nova Escola. O relato é composto por uma reflexao tedrico-metodoldgica acerca de sua atuacao pratica
em um campo minado por disputas de poder entre grupos formados por individuos que defendiam concepcdes distintas acerca
dojornalismo de educacao. Ao mapear 0s embates travados no espaco interno de uma organizagdo midiatica, Ratier aponta
como a comunicacao interna oscila entre a repeticao e naturalizacdo das normas de um campo, e as reconfiguragoes de
arranjos relacionais que se produzem naimprevisibilidade dos jogos de poder. Nos “ciclos vertiginosos de criagdo-destruicao”,
os atores oscilam entre a possibilidade de resisténcia e a rendi¢cao aos dispositivos de controle da organizacdo. Entretanto,
apesar de mergulhar no cotidiano incerto do assombro e da desorientacao, 0s sujeitos ativam novos imaginarios politicos,
novas taticas de enfrentamento e jogadas imprevistas que desestabilizam hierarquias e ampliam as bordas nas quais
lampejam as insurgéncias e as recusas.

Este nimero traz, ainda, na se¢ao "Espaco Aberto”, os artigos “Onde vamos parar? Cenas da controvérsia homofobia versus
liberdade de expressdo no caso Mauricio Souza”, de Vanessa Cardozo Brandao e Juarez Guimardes Dias; “;Qué entienden
los expertos por comunicacion responsable?”, de autoria de J. Roberto Sanchez-Reina, Hilda Gabriela Hernandez Flores e
Ericka Fernanda Gonzalez-Lara; “Servigco compartilhado e criagao de valor; Airbnb e o sistema de review", assinado por José
Rubens de Campos, Alexandre Luzzi Las Casas, Almir Martins Vieira e José Alberto Carvalho dos Santos Claro; “Lives to live:
influéncia, conteudo efémero e comunicacao digital na pandemia da covid-19", de Carolina Frazon Terra e Jodo Francisco
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Raposo, e “Ensino e pratica da pesquisa em comunicacao organizacional e relagdes publicas no contexto pandémico”,
de Eugenia Maria Mariano da Rocha Barichello e Fabio Fra Fernandes.

Na secdo Resenhas, Pedro Arthur Nogueira analisa a obra Comunicacao organizacional: praticas, desafios e perspectivas
digitais, organizada por Bianca Mader Dreyer, Carolina Terra e Jodo Francisco Raposo, no texto “Comunicacao Organizacional
Contemporanea: uma atualizacao necessaria”. Na sequéncia, o livro Comprendre la communication publique et politique:
['échiguier et sa tour de Babel, de Stefan Bratosin e Mihaela Tudor, é apresentado por Angela Marques em “A comunicagao
publica e politica na esfera puablica: midiatizagdo, formas simbélicas e pluralidade de vozes”. Encerrando esta secdo, Angela
resenha o livro Ambulare, de Marco Aurélio Maximo Prado, no texto “Acolher na escuta, afetar-se na escrita: a hospitalidade
no Ambulatorio de Transexualidades do Hospital das Clinicas da UFU",

Esperamos que neste dossié, ao reunir trabalhos que mobilizam aspectos epistemoldgicos, tedricos, empiricos e metodoldgicos para
compreender acomunicacao em ambientesinternos—contemplando diferentes abordagens, ldgicas e dindmicas comunicacionais—,
a Organicom possa contribuir com o avancgo de reflexdes acerca de contextos, praticas e processos de interacdo que modelam
as territorialidades, as temporalidades, os afetos e as vulnerabilidades existentes a partir das tensdes relacionais entre 0s
diferentes agentes que dao existéncia a uma organizacao, suas memarias, praticas, rituais, discursos e espacos de jogo.

Boa leitura!

ANGELA CRISTINA SALGUEIRO MARQUES

IVONE DE LOURDES OLIVEIRA
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Resumo

As relacdes entre experiéncias, corpos e afetos nos conduzem a cenas de pesquisadores numa instituicao de ensino superior
na pandemia do coronavirus. Compreendendo as organizacdes como espacos de producao e circulacao de sentidos, realizamos
a escuta dos testemunhos de pessoas com deficiéncia — que compartilham conosco seus circuitos de afetos para além de
um estar em organizacao —, em dialogo com autores que refletem sobre corpos, cansaco e isolamento social.

PALAVRAS-CHAVE: EXPERIENCIAS « CORPOS « TESTEMUNHOS « DINAMICAS ORGANIZACIONAIS « COVID-18.

Abstract

The relationships between experiences, bodies, and affections lead us to scenes of researchersin a higher education institution
in the coronavirus pandemic. Understanding organizations as spaces for the production and circulation of meanings, we listen
to the testimonies of people with disabilities —who share with us their circuits of affection beyond the being in organization —,
in dialogue with authors who reflect on bodies, tiredness, and social isolation.

KEYWORDS: EXPERIENCES « BODIES « TESTIMONIES « ORGANIZATIONAL DYNAMICS - COVID-19.

Resumen

Lasrelaciones entre vivencias, cuerposy afectos nos llevan a escenas de investigadores en una institucion de educacion superior
en la pandemia del coronavirus. Entendiendo las organizaciones como espacios de produccidny circulacion de significados,
escuchamos los testimonios de personas con discapacidad —que comparten con nosotros sus circuitos de afectos mas alla

de estar en organizacion—, en didlogo con autores que reflexionan sobre los cuerpos, el cansancio y el aislamiento social.

PALABRAS CLAVE: VIVENCIAS + CUERPQS * TESTIMONIQS + DINAMICAS ORGANIZACIONALES « COVID-19.
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CENA 1: CORPOS ISOLADOS

stamos em 2020, o primeiro ano da era da covid-19, quando nos vimos diante de um cenario que tornaria o trabalho

remoto uma realidade para muitos de nds. A pandemia do coronavirus e as medidas de isolamento social, adotadas

como forma de prevencéao a propagacao do virus, exigiram de inumeros profissionais, especialmente os da educacao,
a reorganizacao de suas rotinas e a transformacao dos ambientes domésticos em locais de trabalho (Brandao; Mantovani;
Pessoa, 2021). Dois dos muitos sentidos do verbo isolar nos conduziram as indmeras inquietacoes que tém lugar em nossas
vidas pessoais e profissionais desde marco de 2020, quando a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), localizada em
Belo Horizonte, suspendeu as atividades presenciais.

Os tais sentidos doisolar pareciam saltar do dicionario para nos alertar. Diz o Houaiss que isolar (Houaiss, 2002); pode ser afastar-se
em sentido material, intelectual ou espiritual. O primeiro alerta fora disparado, colocando-nos em estado de apreensao para
uma possivelinterrupcao de investigacdes cientificas em desenvolvimento por conta das consequéncias da pandemia tanto para
a saude de todos nos quanto para as condicdes emocionais para o trabalho. Paradoxal e simultaneamente, voltamos 0 nosso
olhar para um segundo sentido, o de tornar desunido, extrair ou separar. O texto do diciondrio refere-se a um virus. Para ngs,
no entanto, além da ameaca da contaminacao, intuimos, pela nossa experiéncia de trabalho conjunto em organizacao de ensino
superior, que essa separacao colocaria todos nos diante de outros desafios, como a construgao conjunta de um modo de trabalho
em dimensao afetiva, o pensamento afetivo coletivo, cujo protagonismo é encarnado pelo corpo, em suas multiplas dimensdes
politicas e problematicas que dizem respeito a relagdes organizacionais diversas no campo ético, social, fisico e cognitivo.

Sabemos que os elementos de presenca, que emanam do espaco fisico, exercem papel fundamental na construcao das
nossas experiéncias. Tais elementos — que podem ser de ordem material e/ou imaterial —interpelam e provocam afetacdes,
contribuindo para a forma como significamos a nossarealidade e, consequentemente, para nossa producao de conhecimento.
Um corpo que experimenta o espago é um corpo que se permite colocar em relacao. Na perspectiva da gedgrafa Doreen
Massey (2008), corpo e espaco sao compreendidos como conceitos interligados, uma vez que 0 espaco é composto por corpos
e 0s corpos afetam e sao afetados pelo espaco, criando trajetorias heterogéneas.

As tentativas iniciais de discussao sobre trabalho remoto poderiam ser consideradas o que Spinoza (2018) chamou de bom e mau
encontro, juntos, no mesmo espacgo-tempo. Se, por um lado, os impactos dos primeiros meses de isolamento reduziram a mobilidade
damaioria de nds, por outro lado, as reunioes em ambiente virtual provocaram uma ruptura em estados solitarios. Estar em reunioes
e encontros remotos se tornou uma oportunidade de compartilhar angustias que assolaram o cotidiano. Os testemunhos sobre
as experiéncias do isolar-se nos moveram a dialogar com um tipo de saber que funciona pelo sofrimento, como apontou Veena
Das (2020): “o sofrimento € o reconhecimento apropriado do modo como a vida humana, nesses casos, é. E, em geral, compreender
um amor ou uma tragédia pelo intelecto ndo é suficiente para ter conhecimento humano real de ambos” (p.113).

As contradicOes e incoeréncias das experiéncias trazem ao corpo algo de sensorial que nos escapa em definicdo, mas se
revela em ambiguidades: “E se as paginas consagradas ao sofrimento dos corpos parecem atravessadas por uma forga
comica, € porque, talvez, facam sentir a discreta alegria de um corpo que possui, pelo menos, esta poténcia de resistir”
(Lapoujade, 2002, p.84). E quais cenas emergem a partir das experiéncias do corpo? Mais do que apresentar respostas,
trazemos, inspiradas por Ranciere (2021), cena como concepgao epistemoldgica:

A nocao de “cena” assegura inicialmente uma funcao que podemos apontar como epistemoldgica, ainda que nao seja de forma
alguma o termo que utilizo. Trabalhar com a cena é recusar toda uma ldgica da evolucao, do longo prazo, da explicagdo por um
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conjunto de condicdes histdricas ou do reenvio a uma realidade escondida atras das aparéncias. Assim, a escolha da cena é
aescolha de uma singularidade, com aideia de que um processo se compreende sempre a partir do aprofundamento do que esta
em jogo nessa singularidade, mais do que a partir de um enunciado infinito de condicdes. No conceito de cena ha certa ideia da
temporalidade descontinua, a escolha de certo modo de racionalidade: pensamos que na espessura de um acontecimento singular
podemos ler o conjunto dos vinculos que definem uma singularidade politica, artistica ou tedrica. (Ranciere, 2021, p.78)

As acdes cotidianas dos sujeitos na sociedade, em suas singularidades, estao articuladas com a poténcia dos afetos e,
consequentemente, as afetagoes humanas conformam as formas como agimos em nossas relagoes cotidianas e 0s modos como
as narramos. Porisso, interessa-nos estabelecer didlogos com dindmicas constituidas nos circuitos de afetos (Safatle, 2015)
que envolvem o isolamento social, o trabalho remoto e as afetacdes dos corpos que articulam todos estes impactos, mas se
desvelam em outras dimensdes. Concebendo as experiéncias, em tensdo entre o individual e o coletivo, lembramos que esses
afetos em circuito ndo sdo indiferentes aos corpos de pessoas que experienciaram a pandemia e outras possibilidades de se
relacionar com o trabalho, o distanciamento e a redescoberta do corpo. O agravamento, aqui, do impacto das experiéncias do
e no corpo, da-se especialmente pelas muitas cobrancas que fazemos a nds mesmos e pela sensagao de cansago permanente
que, de certo modo, ja era uma patologia social antes da pandemia.

O virus SARS-CoV-2 é um espelho que reflete as crises de nossa sociedade. Faz com que os sintomas das doencas que nossa
sociedade sofria antes da pandemia se destaquem com ainda mais forga. Um desses sintomas é o cansaco. De uma forma ou de
outra, todos nos sentimos hoje muito cansados e extenuados. E um cansaco fundamental, que acompanha de forma permanente
e em toda a parte a nossa vida como se fosse a nossa prépria sombra. Durante a pandemia, nos sentimos até mais esgotados
ainda do que de costume. Até a inatividade a que o confinamento nos obriga nos causa fadiga. Nao é a ociosidade, mas o cansaco,
que impera em tempos de pandemia. (Han, 2021, s/pag)

O filésofo francés David Lapoujade (2002) alertava, bem antes da pandemia, assim como Han, que apesar de muitas vezes
estarmos sem atividades, empreendendo pouco esforco fisico e mental, nossos corpos vao se moldando a um estado de
coisas que nos faz questionar a propria definicao de corpo.

Mesmo nas situacdes cada vez mais elementares, que exigem cada vez menos esforgo, o corpo nao aguenta mais. Tudo se passa
como se ele ndo pudesse mais agir, nao pudesse mais responder ao ato da forma, como se 0 agente nao tivesse mais controle
sobre ele. Os corpos ndo se formam mais, mas cedem progressivamente a toda sorte de deformacoes. Eles ndo conseguem mais
ficar em pé nem ser atléticos. Eles serpenteiam, se arrastam. Eles gritam, gemem, se agitam em todas as dire¢des, mas nao sao
mais agidos por atos ou formas. E como se tocdssemos a prépria definigao do corpo: o corpo é aguele que ndo aguenta mais, aquele
que nao se ergue mais. (Lapoujade, 2002, p.82)

Mas se 0 corpo nao aguenta mais, 0 que nos cabe sendo ressignificar as nossas experiéncias ou simplesmente recuperar
cenas que nos fizeram perseverar e encontrar outros modos de lidar com situacoes potenciais de vulnerabilidade, tais como
a deficiéncia e as imposicdes de uma nova rotina? Como nos manter ativos, rememorarmos o vivido e tecermos narrativas
que dialoguem com o que nos marcou na pandemia? Quais alternativas encontramos para movermos 0s corpos, apartados
da presenca fisica em organizacoes?

CENA 2: PERCURSOS METODOLOGICOS DE ESCUTA

A universidade é umainstituicdo social e, portanto, reflete, de maneira bastante peculiar, dinamicas presentes na sociedade.
Em sua ldgica interna, é possivel perceber como, para além de ordenamentos, regras e normas dispostas em documentos
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oficiais, sua cultura e seus valores se fazem e se refazem, continuamente, nos relacionamentos que se configuram a partir dos
multiplos sujeitos que a constituem. Nessa perspectiva, tomamos a universidade em um sentido mais amplo de organizacao,
ja que ela ndo pode ser compreendida apenas pelos seus fins ultimos, mas, fundamentalmente, pelos relacionamentos que
ali se constituem, entre sujeitos e a partir de processos comunicativos. Assim,

[..] articulados emrelagdes de comunicacao, os sujeitos atualizam-se como forgas e percebem-se construindo e disputando sentidos,
realizando interpretacdes de modo a, sob formas e prismas diversos e em variados niveis de tensdo, nem sempre conscientes,
interpelarem a cultura/cultura organizacional e serem por ela interpelados. (Baldissera, 2010, p.69)

Nas muitas dinamicas que compdem a vida na universidade, em especial as publicas, destacamos aquelas vinculadas as
atividades de pesquisa. Nelas existe uma enorme diversidade de formas de organizacao dadas nao apenas pelo modo como
o conhecimento é produzido em diferentes areas, mas também porque, como dito anteriormente, sujeitos diversos se reunem ali.

No caso do Afetos: Grupo de Pesquisa em Comunicacao, Acessibilidade e Vulnerabilidades, as dindmicas de investigagao sao
pautadas pela reflexividade, que tomaa presenca do pesquisador na cena e sua relacdo de intersubjetividade com os sujeitos
de um ponto de vista ético. Isso significa que a premissa de construcdo de conhecimento do grupo vai além da dimensao
académicado trabalho do pesquisador, buscando acolher modos de existéncia, justamente por reconhecer aimpossibilidade
de se separar o conhecimento produzido da pessoa que o produziu.

Nesses dois anos de isolamento social e diante da impossibilidade de partilharmos um espaco fisico comum que pudesse
abrigar, com seguranca, 0s corpos diversos que formam nosso grupo, foi necessario pensar alternativas para que as trocas
e reflexdes tedricas, metodoldgicas e empiricas se mantivessem. E para que isso acontecesse, tinhamos a conviccao de que
era preciso respeitar os ritmos e momentos de cada um, procurando ndo ignorar as dificuldades e os desafios vivenciados
por cada membro do grupo de maneiras bastante singulares.

Nesse movimento de acolhida e sustentacdo de uma caminhada coletiva, percebemos a necessidade de ouvir 0s membros
do Afetos, de abrir espaco para essas trocas que escapam por entre as discussoes tedricas em nossos encontros. Assim,
os testemunhos sobre as experiéncias do isolar-se nos moveram para um convite a pesquisadoras e pesquisadores que estao
cursando mestrado ou doutorado e que constituem o grupo. SGo pessoas em situacao de deficiéncia, que aceitaram o desafio
de participar deste ensaio.

Temosincentivado a equipe a trabalhar navalorizacao da autonomia e independéncia de pessoas com deficiéncias, tomando
0 modelo social como referéncia de uma organizacao que envida esforgos para que nao foque somente na dimensao do
trabalho em ensino e pesquisa, mas também, a partir de algumas contribuicdes de teorias feministas, incorpore a dimensao
do cuidado e das vulnerabilidades para a cena:

Ocuidado e ainterdependéncia sdo principios que estruturam nossa vida coletiva e, ainda hoje, sdo considerados valores femininos e,
por isso, pouco valorizados. Neste momento, o principal desafio das feministas é mostrar que é possivel um projeto de justica
que considere o cuidado em situacoes de extrema desigualdade de poder. A base para esta reconfiguracdo do modelo social da
deficiéncia deve se basear no reconhecimento da centralidade da dependéncia nas relagdes humanas, no reconhecimento das
vulnerabilidades das relagdes de dependéncia e seu impacto sobre nossas obrigacdes morais e, por fim, nas repercussoes dessas
obrigagdes morais em nosso sistema politico e social. (Diniz, 2003, p.6)

A luta das pessoas com deficiéncia pelo direito a educacao apresentou os primeiros resultados em instituicoes publicas de
ensino nos ultimos anos. A Lei n212,711, de 29 de agosto de 2012, conhecida como Lei de Cotas (Brasil, 2012), foi instituida
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nas instituicoes federais, mas so para estudantes pretos, pardos e indigenas. A inclusao de reserva de vagas para pessoas
com deficiéncia ocorreu apenas em 2016. Segundo dados divulgados pelo Censo da Educacao Superior de 2017 (Brasil, 2017),
o numero de estudantes com deficiéncia matriculados na universidade por meio da politica de cotas cresceu mais de 70%.
Registrar a experiéncia, senao de todas, pelo menos de algumas dessas pessoas que chegam a universidade e nela permanecem,
parece-nos importante para a compreensao das afetacdes dos corpos nestas ambiéncias, em especial na pandemia.

Escrever, neste momento, a partir da articulagcao das nossas inquietacdes com as narrativas dos pesquisadores, nos impulsiona
para um outro movimento. Nos ultimos cinco anos, a escrita coletiva tem estado entre nds, em um trilhar de reflexdes, e nos
coloca em relacdo com os demais, uma relacao dos nossos corpos de pesquisadoras com o0s corpos de quem esta a investigar,
mas também com muitos outros que estao localizados em um limbo, uma fronteira entre a mobilidade e (ijmobilidade e as
relacOes organizacionais, ndo somente do deslocar-se, mas de se fazer ouvir, de potencializar a escuta de suas vozes em territorios
que fagcam fluir experiéncia, sofrimento, diversidade e interseccionalidade, fundamentais para sociedades mais hospitaleiras.

Escrever tem sido uma forma de conectar, falar, compartilhar e liberar afetos corporificados. Embora fosse impossivel nos
encontrarmos pessoalmente, pudemos realizar uma reunido virtual e compartilhar experiéncias vividas durante essa crise
global de saude. Compromissos cotidianos e responsabilidades significaram que alguns membros do grupo original desistiram
ao longo do caminho. Para os que ficaram, as vezes parecia impossivel escrever, quanto mais escrever juntos naquele momento.
Com o tempo, porém, reconhecemos que n0ssos corpos ansiavam por falar, se conectar, escrever (mesmo virtualmente).
(Einola et al., 2020, p.3, traducao nossa)

Inspiradas pela escrita polifénica de Einola et al. (2020), propusemo-nos a reunir aqui fragmentos das narrativas dos
pesquisadores. O convite foi aberto, uma experimentacao de escuta em ambiente digital, em que 0s corpos se viram diante
do desafio de reunir experiéncias e afetacdes durante o periodo de isolamento provocado pela covid-19. A costura desses
testemunhos sera feita pelos leitores, com a expectativa, admitimos, que sejam tensionados com a propria experiéncia
de quem se propde a nos acompanhar até aqui e com as implicacdes éticas, sociais, fisicas e cognitivas de quem se dedica
a pensar na coletividade, neste caso, de pessoas com deficiéncia.

CENA 3: AFETOS EM FRAGMENTOS

Os fragmentos de testemunhos de pessoas com deficiéncia a seguir foram aqui organizados de acordo com a ordem de cada
escutaaque nos propusemos. Seguindo 0 exemplo de Veena Das (2020), eles foram enumerados. Nao se trata de quantifica-los
ou de estabelecer uma ordem hierarquica. Trata-se de um modo de materializar as experiéncias das pessoas que se dispuseram
acolaborar com a tessitura dessas narrativas. Estar em relagcdo com os testemunhos € como nos permitir tatear, a distancia,
pontos cruciais no mapa da vida cotidiana de sujeitos afetados, nos bons e maus encontros, consigo, com 0s outros, e com
a complexidade social, ainda mais intensa e desafiadora em cenarios de isolamento.

As pessoas foram identificadas a partir da manifestacao de seus proprios desejos. Essa identificacao, no entanto, ndo visa
a reducao da importancia ou uma categorizacao destes sujeitos. Talvez ela possa ser Util a quem se dedica a esta leitura.
Interessam-nos os movimentos do narrar, materializados nesta escritura, como exercicio experimental paraa compreensao
da dimensao das afetacdes que a pandemia provocou no nosso isolar.

Primeiro fragmento

Gabriela Sabatini, pesquisadora, mestre em Direito (UFMG), com deficiéncia visual, baixa visao, 29 anos:
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Tenho medo de virar outra coisa. O cimulo da coisa. A parte ruim da coisa. A coisa da coisa. De ser outra coisa. Ser aquilo que ndo
sou, nao era e nunca fui. Morro de medo de mim. Do que eu sou capaz de fazer comigo mesma. Antes da pandemia identificava
as pessoas que vinham em minha direcdo pelo andar, a roupa, o cabelo. Agora, as mascaras uniformizam tudo e falta a mim
destreza em tentar enxergar melhor. E como se 0 mundo estivesse em tom pastel. Eu, que adoro cores vivas para ver a longa
distancia. Isso é meu! O medo passou os Ultimo meses pairando em mim. A doenca? cresci com ela. E uma realidade a qual me
adaptei facilmente. Desculpem: a doenca faz eu me sentir mais em casa. Ja antes da pandemia, as vezes sonhava que estava
tendo longas conversas em consultdrios médicos. Antes da pandemia, minha roupa ja chegava as salas de espera. Me imagino,
asvezes, involuntariamente, passando alcool em gel em todas as partes do corpo. Acho que é requisito de morte: morte e pureza
de um corpo rejeitado, violentado e normatizado por todo tipo de gente. Ser hermeticamente limpo até ficar branquinho, lisinho,
cheirosinho. E o minimo desejavel sobre este corpo. Talvez por isso me identificar como mulher com deficiéncia léshica, ndo basta.
Tem muita gente dentro de mim. Gente boa, escandalosa, briguenta, raivosa, morta, viva, crente, carente, ma, exausta. Quem eu sou?
Que parte sobrou? Que o virus ainda nao tomou?

Segundo fragmento
Romerito Costa Nascimento, mestrando em educacao (UFMG), deficiéncia visual, 35 anos:

A pessoa com deficiéncia visual toca muito as superficies em diversas situagdes. Nas compras, por exemplo, nos localizamos
nos supermercados pelo toque e com a ajuda de um funcionario do estabelecimento. Optamos pela compra em aplicativos e
nos deparamos com aplicativos inacessiveis, tomando muito o nosso tempo, nos tornando dependentes de outras pessoas e
trazendo muitos transtornos. Tivemos que lidar com a organizacao da casa para se tornar um ambiente de trabalho. Isso trouxe
implicacdes do ponto de vista da exposicdo da casa como um todo justamente porgque ndo tinhamos dimensao do alcance das
cameras no nosso ambiente doméstico. Tivemos que nos organizar para cuidar da casa, pois tivemos que preservar também a saude
da nossa ajudante, que também é uma pessoa vulneravel. Cuidar da casa ampliou o nosso trabalho porque fazemos o trabalho
de modo um pouco mais lento para realizar as tarefas domésticas. Um impacto significativo nas nossas vidas foi a interrupcao
abrupta das atividades fisicas —eu fazia jiu-jitsu e minha esposa fazia academia. Restringimos somente a esteira elétrica em casa,
0 que impactou a nossa saude. A locomocao é um ponto muito impactado. Nds nao temos opcdo de ndo ter contato com outras
pessoas quando saimos de casa. Nas atividades corriqueiras a gente passou a precisar de mais ajuda das pessoas. Compravamos,
de preferéncia pessoalmente, em lojas fisicas, onde € possivel tocar objetos e equipamentos. A descricao na internet nem sempre
atende a pessoas com deficiéncia visual. Passamos a precisar muito tamhém da ajuda de amigos para buscar laudos e receitas
médicas, por exemplo, que ndo conseguimos de outro modo. Aqui se manifestou a interdependéncia: pessoas da nossa familia,
que sao idosas, foram ajudadas por nds com a experiéncia que fomos adquirindo nas compras na internet e também para fazer
cadastros como os de vacinacao.

Terceiro fragmento
Sophia Silva de Mendonca, jornalista e escritora, mestra em Comunicacao Social (UFMG), mulher trans autista, 24 anos:

O isolamento social foi uma possibilidade de trabalhar e estudar com maior conforto, inclusive por evitar o deslocamento.
Muitas vezes me perco e tenho dificuldades de me localizar mesmo em ambientes que conhego (como a universidade em que estudo).
De maneira similar, apesar de eu nao dirigir, percorrer trajetos longos de carro me desgasta muito sensorialmente. Ja fui julgada
de “fresca” e “pouco auténoma” por ter dificuldades de pegar 6nibus. O balancar desse veiculo, aliado aos estimulos diversos do
ambiente, a quantidade de pessoas e a atencao que tenho que desenvolver para nao perder de vista o lugar onde devo descer,
tudoisso me apavora, me deixa mais ansiosa e me da sensacgdes como enjoo. Muitas vezes eu me sinto culpada por julgar que estou
me beneficiando ao fazer varias atividades e contatos com outras pessoas de casa, quando nem todos tém essa oportunidade e,
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mais ainda, em um cenario desesperador pela quantidade de mortes e tragédias. Além disso, a0 mesmo tempo que sou muito
preocupada com os cuidados com a saude e os riscos de contaminacao, até em funcao da rigidez de pensamento proveniente
do TEA, em alguns momentos eu posso me esquecer facilmente de ndo tocar em superficies potencialmente contaminadas ou de
manter uma distancia adequada das pessoas narua. Quando vou a farmacia, por exemplo, tenho dificuldades com a sinalizacdo que
marca 0s espacos entre onde uma pessoa deve ficar. E como se eu fosse desatenta. Por isso, andar com o 4lcool em gel e passa-lo
na mao com frequéncia se tornou praticamente uma estereotipia (comportamento repetitivo de autistas).

Quarto fragmento

Marcos Maia, roteirista, mestre em Estudos de Linguagens (Cefet-MG), doutorando em Comunicacao Social (UFMG),
autista, 34 anos:

Por causa das habilidades técnicas, tinha facilidade para conseguir emprego em empresas privadas, pois eu tinha facilidade em
passar em testes online ou mesmo presenciais, de pergunta e resposta. Mesmo em entrevistas, que ndo costumam durar mais que
uma hora, eu ia bem, pois criei estratégias para conseguir olhar nos olhos, prestar atencdo ao que era dito e conseguir responder
de forma satisfatoria. Mas no dia a dia, durante muitas horas de trabalho, durante uma semana inteira, eu nao conseguia manter
uma postura considerada “normal”, ndo conseguindo responder as expectativas sociais que as pessoas costumam demandar
no trabalho e deixando transparecer minhas estereotipias, a dificuldade em se manter presente em uma conversa em grupo,
ou mesmo almocgar com alguém, algo muito dificil. Sendo assim, ndo demorava a ser visto como antissocial, ou mesmo sofrer
punicdes invisiveis, na forma de nao colaboracdo com relacdo a atividades profissionais — as pessoas, no geral, misturam suas
questdes pessoais com as profissionais — ou ainda, alguém que se incomodava com meu jeito poderia falar mal de mim para
chefias. Por este motivo, mesmo sem nenhum prejuizo nas atividades do trabalho — geralmente, mais intelectuais ou ligadas a
criacao—acabo sendo demitido, por falta de entrosamento com equipe ou por nao “ganhar a simpatia de algum superior”. Por nao
conseguir me manter em trabalho privado por causa das dificuldades sociais, e como meu hiperfoco envolve estudo, comunicacao
e midia, além de questdes sociais, resolvi me dedicar a concurso publico, pois um 6rgéo publico ndo pode ser personalista, ou seja,
ninguém poderia me demitir porque eu nao consigo almogar com um chefe ou colega de trabalho — por ndo conseguir criar lagos
sociais ou falta de habilidades politicas.

Quinto fragmento
Sara Paolielo, cineasta, mestranda em Comunicacao Social (UFMG), tem hemiparesia unilateral, 28 anos:

Quando a pandemia comecou, tudo parecia relativamente de facil organizacao para mim:ia trabalhar de casa, continuar cursando
uma graduacao EAD e eu e meu namorado iamos alternar entre a casa dele e a minha, ndo encontrando mais ninguém além dos
nossos pais que também estavam de home office. Conforme o tempo foi passando, se tornou evidente que a quarentena iria
continuar por muito mais tempo. Entre muitos esbravejamentos contra o presidente e eventuais encontros virtuais com 0s amigos,
a preocupacao veio: preciso me exercitar. Esse “preciso me exercitar” ja foi motivo de muita angustia e preguica pra mim. O que
mais pesava era que a sensacao € de que nao importava o quanto eu fizesse exercicio minha deficiéncia iria continuar a4, nem reza
braba e nada iria mudar isso. E nem vai. Entdo pra qué me dar o trabalho? Eu fazia muitas vezes por insisténcia dos meus pais.
Foi preciso muitos anos de terapia, muitos anos de desconstrucdo pra comecar a pensar diferente disso. Admito que no inicio
da pandemia esse processo ja estava sendo gestado, porém foi ali que ele ganhou mais forga. Acho que foi a primeira vez que
eu enxerguei o exercicio fisico ndo como algo que eu tinha que fazer para nao ficar debilitada, mas sim algo que era muito mais
de um lugar de olhar para as outras possibilidades. Nesse segundo ano de pandemia continuo fazendo os exercicios, agora com
professores, mesmo que a distancia. Eu me movo porque gosto do meu corpo, ndo porque o odeio. Me pego descobrindo coisas
sobre meu corpo que eu ndo sabia, eu nao ouvia o que ele tinha a me dizer.
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As descobertas aqui narradas pelos colaboradores deste texto ndo nos estimulam a analisar ou a comentar. Deixamos para
as pessoas que nos leem a ideia de que é possivel também se colocarem em didalogo com os testemunhos e, a partir deles,
se deslocarem em direcao a outras experiéncias possiveis, de corpos que se movimentaram para continuar existindo.
Essas descobertas nos impulsionam a escutar o outro na tentativa de compreender os impactos da auséncia do estar em
organizacao, em presenca fisica, e as singularidades com que cada pessoa se langou a esse enfrentamento.

CONSIDERACOES FINAIS

Ha muitas formas de se estar em organizacao e, nos ultimos dois anos, experimentamos nao apenas outras formas de nos
colocarmos nesses ambientes, mas também em relacao a diversos aspectos de nossas vidas. Esse entrelacamento entre
o pessoal e o profissional, que ja se fazia presente pelo uso constante das mediagdes tecnoldgicas, em especial 0s dispositivos
maveis, tornou-se mais intenso e nos desafiou de inimeras formas.

Em nossas dindmicas de trabalho, principalmente aquelas desenvolvidas no grupo de pesquisa Afetos, aimpossibilidade da presenca
fisica e a necessidade de se constituir um terreno comum e seguro para a reflexao coletiva nos moveu a pensar alternativas para
estarmos juntos, respeitando e acolhendo as demandas de cada membro. Nesse sentido, 0s testemunhos foram um recurso valioso
para permitir trocas que fossem além do trabalho de pesquisa, gerando confianca, pertencimento e a possibilidade do encontro.

Se os fragmentos podem nos sugerir a singularidade da experiéncia—nado sendo possivel falar em totalidade da experiéncia de
pessoas com deficiéncia, e nem sendo esse 0 nosso proposito simplesmente por ndo acreditarmos que tal ousadia seria possivel -,
também nos indicam pistas de como corpos dissidentes se deslocam ou se imobilizam em momentos atipicos. Assim, atribuimos
a cada fragmento um sentido que contrasta com a nocdo de parte a ser reunida para composicao de um quadro de totalidade.

Assim, os fragmentos apresentados sao menos um recorte da experiéncia e mais uma alusao a “um modo particular de habitar
o mundo” (Das, 2020, p.17). Esse modo como o corpo ocupa 0 mundo revela-se em suas dimensoes afetivas e territoriais,
reconfiguradas por um viver no qual as barreiras da mobilidade extrapolam um deslocar-se em espacos publicos, muitas
vezes reforgando limites que ja se interpunham nos caminhos trilhados por pessoas com deficiéncia. “Assim, em vez de
aprisionar metaforas para captar as relagoes entre os critérios externos e os estados internos, pode-se pensar no modo
como reforcam-se um ao outro, mantendo-se préximos, mas unidos da mesma maneira pela qual legislacao e transgressao
estdo unidas” (Das, 2020, p.116).
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Resumo

A crise da covid-19 comprometeu e revelou a importancia das diferentes formas de comunicacao nas organizacoes e seus
impactos na subjetividade de seus membros. Especialmente as interacoes informais, de solicitude, comunitarias e gestuais
sdao muito distintas do que aquelas entre individuos que supostamente sao, ou pensam que sao, autbnomos, facilitando-as,
reparando seus efeitos, fugindo delas ou opondo-se a elas. O artigo mostra que ao lado, além e fora da comunicacao organizante
ha também o lugar, a necessidade e a reagao de uma comunicagao nao organizavel.

Abstract

The COVID-19 crisis compromised and revealed the importance of different forms of communication in the organizations and
their impacts on the subjectiveness of their members. Particularly informal, caring, communal, and gestural interactions
are very different from those between individuals who are supposed to be, or who suppose themselves to be, autonomous,
facilitating them, repairing their effects, or escaping from them or even opposing them. The article thus shows that beside,
beyond, and outside of organizing communication, there is also the place, need, and reaction of non-organizable communication.

Resumen

Lacrisis provocada por el Covid-19 afectd y reveld laimportancia de las diferentes formas de comunicacion en las organizaciones
y sus impactos en la subjetividad de sus integrantes. En particular las interacciones informales, de solicitud, comunitarias
y gestuales son muy diferentes de las que se dan entre individuos supuestamente auténomos, o que se suponen auténomaos,
al facilitarlas, restaurar sus efectos, huir de ellas u oponerse a ellas. Este articulo muestra que al lado, mas allay fuera de
la comunicacion organizadora esta también el lugar, la necesidad y la reaccion de una comunicacion no organizable.
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INTRODUCAQO

crise sanitaria desencadeada pela covid-19 conferiu a comunicacdo um papel ainda mais central nas organizacoes,

mas também colocou-a a prova. Em um ambiente de trabalho remoto, parte da comunicacao, principalmente aquela

que acontecia na copresenca dos corpos, teve de ser reinventada. Foi preciso reorganizar as tarefas e a equipe em um
novo espaco, recompor 0s encontros de trajetdrias e o entrelagamento de historias para refazer a empresa e suas rotinas.
Neste desafio, alguns aspectos e tendéncias da comunicacao interna das organizagoes tornaram-se, sem duvida, mais visiveis.
A crise destacou ainda mais sua complexidade e a coexisténcia de suas diferentes formas. Como mostraremos a partir do caso
estudado, primeiramente foi necessario restaurar a parte funcional, organizante e instrumental da comunicacao organizacional.
Também foi preciso reparar os vinculos que a dispersao dificultava: os meios informaticos, 0s canais informais, as pequenas
conversas, a ajuda mutua para enfrentar um pequeno problema. Mas surgiram outras necessidades de comunicacao, primeiro
evidenciando um vazio, por sua falta, depois por tentativas de restaura-las. Surgiram assim, de forma mais visivel, diferentes
formas de comunicacao que competiam entre si ou se complementavam.

O desafio esta no fato de que a comunicacdo ndo é apenas funcional, é também relacdo, compartilhamento, contestacao,
poder, reconhecimento. Ela define um modelo de “ser em comum”, de se relacionar intersubjetivamente e de hierarquizar.
A comunicacao é constitutiva da organizacao (Cooren; Kuhn; Cornelissen, 2011) e também é decisiva na formacgao dos sujeitos
dentro da organizacao (Heller, 2009). A comunicacao organizacional ¢, assim, um angulo fundamental para a compreensao
das relagdes construidas pelas e nas organizacoes e seus efeitos sobre os sujeitos (Oliveira; Marques, 2017). De fato,
essas diferentes formas de comunicacao levam a modelos organizacionais e de constituicao de sujeitos muito diferentes,
com questoes politicas e éticas determinantes.

Propomaos, assim, que uma grande evolugdo caminha para uma forma de comunicacgao entre sujeitos autbnomos e responsaveis
(accountable) por seus sucessos e fracassos, cujo modelo buscaremos no sujeito neoliberal, empreendedor de si descrito por
Foucault (2004). Mas também descobriremos elementos para outros desenvolvimentos. Primeiramente em direcdo a uma
comunicacao cujo objetivo sera cultivar o cuidado entre os sujeitos, descobrindo suas vulnerabilidades e alterando suas condicoes —
essa perspectivanos aproximara da ética do cuidado (Gilligan, 1982). Em segundo lugar, para uma comunicagao comunal e festiva entre
sujeitos avidos de relacdes nao funcionais, que descreveremos seguindo Georges Bataille (1949). E, por fim, para uma comunicacao
de gestos de contestacdo e recusa, que caracterizaremos juntamente com Yves Citton (2012) e Georges Didi-Huberman (2019).

Aresposta da comunicacao organizacional a crise da epidemia da covid-19 ndo pode, portanto, ser encapsulada em uma unica
tendéncia, em uma unica narrativa, em uma unica logica. Para formular uma resposta a crise, é necessario relatar varias
histdrias sobrepostas, invocar varios dramas concomitantes, mostrar varias provacoes que se complementam e competem
entre si. O que se revela entdo ndo é uma reacdo ou uma adaptacao, mas varios caminhos, varias modalidades e direcoes,
com suas apostas, seus riscos e seus significados. Veremos que essas diferentes formas de comunicagdo mantém relacdes
muito distintas com a organizacao e com a perfomance dos individuos autbnomos: elas podem facilitar ou dificultar as acoes
das organizacoes e as performances dos individuos; podem também reparar seus efeitos ou mesmo auxiliar os individuos a
fugirem delas ou a se oporem as pressoes organizacionais. Acreditamos que ao lado da comunicacdo organizadora—as suas
margens e fugindo dela —, ha também o lugar, a necessidade e a reacao de uma comunicacao nao organizavel.

Depois de relembrarmos brevemente os efeitos performativos da comunicacao organizacional, particularmente na construcao
de subjetividades, apresentaremos nosso percurso metodoldgico, baseado no caso de uma empresa de servigos na Franca.
Mostraremos, entdo, o lugar das diferentes formas de comunicacao e seus efeitos organizantes: como, a cada vez, a comunicacao
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favorece um modelo de organizacao e de construgao subjetiva, evidenciando que ela inclui uma parcela crescente de
comunicacdo nao organizavel.

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E CONSTRUCAOQ DE S

A crise desestabilizou nossa experiéncia de trabalho. O trabalho foi realocado, os corpos foram separados, muitas certezas
sobre o amanha foram dissipadas, nos sentimos ainda mais vulneraveis. Em 2021, o nimero de teletrabalhadores aumentou,
representando entre um a dois tergos dos trabalhadores nas cinco maiores economias européias (Baumlin; Bendavid,
Lande-Danel, 2022). Além dos riscos incorridos e redistribuicoes espaciais, a experiéncia do trabalho também foi reformulada
pela circulacao de afetos e discursos (Veazey et al., 2021). Afetos, discursos e praticas em tempos de crise aprofundaram
notavelmente as diferencas de género e outras tensoes interseccionais (Einola et al., 2020).

Nesse contexto de dispersdo dos locais de trabalho, de mediatizacdo das relacoes e de circulacao de afetos e discursos,
acomunicacao foi posta a prova, teve de se adaptar, até mesmo se reinventar. Acomunicacdo organizacional orientada para
0 exterior tem frequentemente enfatizado a responsabilidade social das organizacdes (Mata; Buil; Gdmez-Campillo, 2021),
mas a comunicacao interna parece ter sofrido transformacoes mais fundamentais e complexas, provavelmente de forma
nao uniforme, que ainda precisam ser melhor compreendidas.

No entanto, como tem mostrado a abordagem da comunicagao constituinte das organizacdes (Baillargeon; Bencherki;
Boivin, 2021; Cooren; Kuhn; Cornelissen, 2011), mudar os modos, formas e lugares das interacoes transforma a constante
construcao das organizacgoes. O fato de que grande parte das interagoes sejam feitas remotamente, mediadas por ferramentas
tecnoldgicas, e de acordo com novos padroes que vao sendo inventados ao longo do caminho, transforma a maneira de
organizar (organizing), o cerne e a dinamica da organizacao.

De nossa parte, gostariamos de salientar outra transformacao concomitante que decorre das reviravoltas e turbuléncias
nos modos de comunicacao interna: aquela ligada as subjetividades e aos modos de governamentalidade dos individuos na
empresa. Como mostra Heller (2009), a comunicacao também é constitutiva da construcao de sidos funcionarios, do sujeito
disciplinado dentro da organizacdo. Parte da governanca e da gestdo da empresa tem como objeto proprio essa construgao
de subjetividades. A comunicacao interna circula e valoriza padrdes e modelos. Aqueles que se identificam com eles e
se conformam a seus pardmetros ganham o reconhecimento da organizacao e também conquistam autoestima. Assim,
uma das principais normas que a comunicacao reitera é a da relagcdo consigo mesmo como recurso e capital, na figura que
Foucault (2004) descreve como o empreendedor de si.

A comunicacao organizacional é, portanto, performativa, no sentido de Judith Butler (2011;1997), pois participa da producao
da organizacao e das subjetividades. A construcao de si nas organizagoes é feita em relacdo a comunicagao organizacional,
que define modos de ser preferiveis a outros. Nossa questao fundamental é, entdo, saber como a crise da pandemia da
covid-19impactou o lugar e avalorizagao da figura do individuo autbnomo, empreendedor de si mesmo, bem como das figuras
concorrentes, e pensar nas implicacfes sobre 0s processos organizantes.

METODO

Essesimpactos ocorrem no centro das organizacoes e sao extremamente complexos, sensiveis, diversos e mutaveis. Entao,
parece preferivel estudar um caso profundo a tentar elaborar um panorama mais amplo, mas necessariamente menos
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ancorado e mais superficial. O estudo de caso permite ndo dissociar o fendémeno estudado de seu contexto e tenta respeitar
sua complexidade (Yin, 2009). O contexto serd, portanto, o de um pais europeu, mas dinamicas semelhantes sdo provavelmente
observaveis, mutatis mutandis, em outras regioes do mundo.

A Servicia é uma grande empresa de servigos, com cerca de 10mil funcionarios na Franca. Quando, devido a crise da covid-19,
foi declarado um primeiro confinamento na Franca, em marco de 2020, a empresa precisou, em poucos dias, equipar todos
0s seus colaboradores para o teletrabalho. Em seguida, os periodos de trabalho nas instalagoes da empresa alternaram-se
de acordo com aevolucao da situacao e das preferéncias dos colaboradores. A maioria dos funcionarios hoje ainda mantém
reservados entre um e dois dias e meio de teletrabalho por semana.

Realizamos entrevistas qualitativas com cerca de 20 gestores em cargos de diferentes niveis de responsabilidade, cada uma
com duracao aproximada de uma hora. Tratava-se de nos colocarmos a escuta de suas experiéncias vivida e afetiva de trabalho
durante a crise, deixando-lhes uma grande liberdade de expressao e escolha de temas. Apds cerca de 20 minutos, de acordo
com uma estratégia de foto-elicitacao (photo elicitation) (Harper, 2002; Warren, 2018), comecamos a discutir duas ou trés
fotos que haviamos pedido que as pessoas entrevistadas nos enviassem, e que representassem seu espaco de trabalho.

Isso ajudou a desviar a entrevista para o trabalho de elaboracao de uma narrativa mais intima, afetiva e mais préxima
da experiéncia vivida. Essas entrevistas foram transcritas na integra, com os pesquisadores tentando, entao, trazer a
tona elementos de compreensdo ao comparar e confrontar suas analises regularmente (Dumez, 2013). Os resultados
preliminares foram apresentados e discutidos com os funciondrios participantes do estudo, juntamente com outros
trabalhadores voluntarios da empresa. Estes foram considerados para fazer ressoar outras vozes com sua experiéncia e
para trazer material para a reflexao. Varias pessoas quiseram continuar a investigacao conosco para aprofundar nossas
primeiras interpretacoes.

A COMUNICAGAO INFORMAL E O SUJEITO AUTONOMO

O que o uso massivo ou integral do teletrabalho revelou foi, antes de mais nada, o valor da comunicacao informal, conforme
acentuado por um de nossos entrevistados:

todas essas pequenas discussdes que acontecem paralelamente tém um valor enorme e ndo ocorrem mais a distancia... E muito
mais facil sentar ao lado de um gerente e dizer: “Ok, 0 que ha de errado com isso? Mostre-me, o que esta acontecendo?".

O que muitas vezes era desprezado, ou secundarizado, entendido como um desperdicio de tempo e energia, de repente parece
ter uma eficiéncia formidavel, essencial para o funcionamento da comunicacao interna (Diop Sall; Dudézert; Laval, 2021).
Como outro entrevistado destacou: “Ver alguém trabalhando, trabalhar com ele, sentar-se ao lado dele, também é compartilhar
muitas coisas sobre como ele se sente em relacdo ao seu trabalho e como estéa se saindo ao desempenhar suas tarefas”.
Tudo se passa como se a maquina travasse quando sdo interrompidas essas trocas e compartilhamentos informais que
acontecem no cotidano simplesmente pelo fato de as pessoas estarem lado a lado. Sua auséncia revela seu valor e, sobretudo,
sua instrumentalidade.

Diante de uma mudanca tao repentina no funcionamento da organizacao, sobretudo por efeito do distanciamento dos
outros, todos primeiro tiveram que aprender a tentar gerenciar suas tarefas por conta propria, com apoio de tutoriais e uma
grande énfase na auto-ajuda (self-help). Todos sentiram a necessidade urgente de recriar a comunicacao informal, como
se ela fosse “lubrificar” a maquina. Surgiram novas praticas organizacionais (como estabelecer um coffee breakcomum
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remotamente para discutir problemas, por exemplo) e multiplicaram-se solugoes praticas de software permitindo a troca
de boas praticas ou outros canais de comunicacao. Umaresposta sociotécnica, portanto, que pode ser vista como resiliéncia
coletiva assistida pelas TIC (Comtet, 2021). E possivel dizer também que tal resposta levou a uma institucionalizagéo e
virtualizacdo das interagoes informais (Cihuelo; Piotrowski, 2021), a um desejo de reconstituir a comunicagao informal
através da midia e de novas rotinas de interacao.

Rapidamente sentimos que isso ndo substitui a copresenca, que a midia tem menos riqueza que o contato presencial; podemos
ver claramente que a linguagem é, de fato, limitada: “Existem certas reunides em que, de modo um tanto sutil, comecamos
a perceber falhas ou até vemos como tal limitacao pode gerar mal-entendidos, porque a gente ndo tem esses aspectos da
comunicacao interpessoal”. Mas essa comunicacdo permite, no entanto, passar sinais e signos, fluxos de informacao e de
conhecimento, que permitem que a maquina organizacional gire, mas cada deve se desdobrar para segui-la, continuando a
desempenhar sua performance.

Mas que tipo de construcao de si é favorecida por tal comunicagao informal, em parte recomposta por ferramentas tecnoldgicas
e novas rotinas? Destacam-se aquelas e aqueles que se dao bem por conta propria e buscam reconhecimento por mostrar
resiliéncia, performatividade e bom desempenho: “Perdemos também alguns colegas no caminho. E outros se destacaram e
revelaram seus talentos... e eu sou um deles”. Tal construcao de si pela chave meritocratica envolve individuos tao autbnomos
quanto possivel, que integram e perseguem o0s objetivos da organizacao e trocam entre si sinais e praticas para serem eficientes.
A necessidade de comunicar € uma necessidade de ter as informacoes indispensaveis para a atuacao eficaz, as dicas e trugques
para ser mais eficiente, os macetes que lubrificam arelagao entre os agentes autonomos. Essa primeira forma de comunicagao
é particularmente relevante para o modelo neoliberal do empreendedor de siauténomo e invulneravel. Se ele precisa de outros
parametros, é naforma do coachingou da autoconfianca que valoriza aindividualizacdo extrema. A dispersao até ajudou muitas
empresas a irem mais longe e mais rapido em mudancas organizacionais profundas, devido a menor resisténcia encontrada
no local de trabalho. A comunicacdo nesse caso é instrumental, pois permite ao sujeito valorizar melhor seu préprio capital.

No entanto, alguns percebem os limites desse modelo, mesmo que seja dificil ter consciéncia de seus contornos:

A sensacao de ndo mais pertencer a um corpo de interesse comum, de ndo mais pertencer, a esse ponto, a uma mesma empresa,
dedeixar asindividualidades divergirem sem té-las captado, esse é o perigo.[...] Entdo ai vocé tem que prestar um pouco de atencao
a esse limite, eu realmente néo sei onde ele esta localizado, que seria um limite de desagregacao... Entdo, sim, onde esta o ponto
de ruptura? Podemos continuar assim? Por que ndo ? Durante muito tempo ou ndo? Eu ndo sei bem.

Ao mesmo tempo, a necessidade de outras formas de comunicacao que escapassem a maquina organizacional também
apareceu com maior nitidez. E algumas dessas comunicacdes ndo podem ser organizadas ou gerenciadas pelo departamento
de comunicacao de uma empresa.

0 CUIDADO E 0 SUJEITO VULNERAVEL

Uma dimensdo da comunicacao sem duvida ainda mais desvalorizada e invisivel nas empresas € a do cuidado com o outro,
da preocupacao com sua condicao, do sentimento de responsabilidade pelo que Lhe acontece. A pandemia da covid-19
mostrou a vulnerabilidade de muitos de nds, a possibilidade de passar, em poucos dias, da forca a fraqueza, de depender das
circunstancias e da solicitude dos outros. Conforme destacou um dos entrevistados:
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E hora de podermos conversar novamente entre humanos, tranquilamente, sem microfone, sem camera, para prestar atencéo
nas pessoas, para que elas se sintam consideradas de modo diferente do programa de computador que fabricaram. E certo que
essa consideracdo nos faz uma falta enorme. E uma catéastrofe. Humanamente, é dificil. Entdo, de repente, tomamos o caminho
mais arriscado, ou seja, hoje, a mensagem € “Cuidado, certifique-se de que ninguém esta sofrendo e precisando de apoio”,
entao cuidamos dos casos extremos, mas, no fundo, todos precisamos dessa atencao e desses contatos que perdemos. E, assim,
retomar os vinculos presenciais € algo urgente.

A preocupacao com o outro abre um caminho diferente, em contraponto, ao ideal de autonomia descrito acima. Tal preocupacao
funda-se na constatacao de que as vidas sao entrelacadas, de que todos passamos por fases ou situagdes de dependéncia,
e cuidar dooutro faz parte do desenvolvimento moral (Gilligan, 1982). Parte-se do reconhecimento da vulnerabilidade dos colegas,
daorganizacao e também de simesmo. Ela esta escondida na “miriade de gestos relativos ao cuidado, compreensao e preocupacao
comos outros” (Dorlin, 2011, p.117). E, ao contrario da exibi¢cdo de bom desempenho, é ainda mais ponderada e empoderadora pois
permanece imperceptivel, ndo reforca a diferenca de posicdes e ndo cria uma divida para a pessoa que recebe essa preocupacao.
‘Apenas oferecer a eles dois, trés conselhos e ajuda-los por uma ou duas horas, e depois disso, volto ao meu trabalho normal.”

Comunicar significa, entao, abrir-se ao rosto? do outro, atentar para sua singularidade e suas necessidades, mostrar suas
proprias vulnerabilidades e, assim, construir a relacdo sob a forma da entreajuda e da escuta. E, além de constituir a
organizacao a partir de gestos de atencao e de contribuicdes mutuas, uma solidariedade que oferecemos e que recebemaos,
uma vontade de avancar juntos sem deixar ninguém para tras no caminho. Essa comunicacgao corresponde a uma visao
da centralidade da ajuda reciproca entre pessoas vulneraveis, reforcando a percepcao de que a comunicacao responsavel
cimenta a organizacao, confere sentido a ela e a torna habitavel em um mundo vulneravel (Tronto, 2009). A construcao de
si é feita através do reconhecimento da propria vulnerabilidade, no apelo aos outros e a organizacao para definir taticas de
protecao, no cuidado oferecido aos outros como constituinte do sentido da atividade que cada um desenvolve.

No caso da Servicia, a gestdo entendeu claramente que a situacao levava a vulnerabilidades e a situacdes particularmente
dificeis. Estabelece-se como uma boa pratica pedir noticias sobre o estado moral e sobre a saide em torno da comunicacao
mais diretamente relacionada a atividade desempenhada pelos colaboradores. Os gestores locais encarregaram-se de garantir
o0 equilibrio de todos e de detectar aqueles que estavam “a deriva”. Foram formadas duplas responsaveis por se ajudar e dar
atencao especial ao outro colega. Todos afirmaram passar a prestar mais atencao aos outros. Mas essa estratégia continua,
em grande medida, alimentando um gesto instrumental. Se fazemos questao de detectar o que comeca a apresentar
problemas, é também para garantir que a organizacao continue a funcionar, que as “derivas” ndo evoluam para problemas
que afetem a produtividade e os lucros.

Ha, de fato, um abismo entre 0s poucos minutos funcionais noinicio da reunido para perguntar “como vocé esta”, o intervalo
do café e o momento em que um colega profundamente afetado pela situagao do outro tentard prestar atencao a seu estado,
oferecendo ajuda. Se a organizacao pode promover essas atitudes, elas s podem vir de um ser abalado pelo rosto do outro.
Um cuidado fingido ou instrumentalizado ndo apenas se autodestrdi, mas redobra feridas e ressentimentos. Por exemplo,
diante da pergunta que se tornou automatica: “Numa escala de1a10, como vocé se sente hoje?", com pequenos smileyspara
avaliar sua concordancia, sera que alguns preferirdo ndo se prestar a este jogo de solicitude gerenciada?

2 Orosto, em Lévinas (2007), nao se confunde com a face humana e é descrito como expressao da vulnerabilidade do existente (como demanda ética enderecada ao outro),
descrevendo sua manifestacdo como experiéncia reveladora da presenca viva e da pura comunicacao de um ente que se torna acessivel, mas ndo se entrega a tentativa de
apreendé-lo pela representacao ou pelo conceito. Assim, o rosto nao se configura s6 como o que nos é ofertado a visao (o visivel), mas é, sobretudo, uma voz, um clamor
que permanece em devir no aparecer incapturavel do outro que se dirige a nds (o sensivel).
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Ha, portanto, pelo menos dois modos de prestar atengao aos outros e de considerar suas demandas. Ha no neoliberalismo,
como em todas as sociedades, um modo de protecdo para 0s mais frageis. Contudo, trata-se, sequndo Francoise Verges (2020),
de um modo patriarcal, no qual o sistema passa a proteger os vulneraveis atribuindo-lhes um lugar secundario. Tal procedimento
transforma os vulneraveis emvitimas, converte as fraquezas em fracassos. Aqueles que cuidam, a partir desse lugar secundario,
estdo a servico de corpos de alta performance para que possam trabalhar pelo seu sucesso econémico e pelo sucesso da
organizacao. Alternativamente, numa sociedade do cuidado, ha o reconhecimento da dependéncia e da vulnerabilidade como
uma caracteristica central da existéncia humana, e todos reconhecem que a sua existéncia e sua performance dependem
particularmente —para determinadas areas e em determinados momentos —de outras, e, em troca, ajudam os mais vulneraveis
nao apenas pelo seu proprio desempenho, mas pelo projeto comum de uma existéncia coletiva (Paperman, 2011).

Diante disso, podemos considerar que uma parte da protecao € organizavel pela organizagdo, mas resta um contraponto,
como que para reparar as feridas e as pressoes viris da autonomia. Essa sequnda parte, muitas vezes invisivel, ndo aparece
nosindices e medidas, mas contribui para o cimento da organizacao, para o sentimento de se sentir protegido na organizacao,
e cria vinculo pelo reconhecimento da dependéncia mutua. E, em parte, funcional, mas ndo se resume aisso; tem outra parte
existencial e ética, de responsabilidade diante dos rostos. Parte que funda a comunicacao em relacdes nao instrumentais.
Parteinvisivel e secundaria, dificil de institucionalizar, cujo valor provavelmente deveriamos aprender a restituir (Pattaroni, 2011),
mas que deve ser mantida fora do sistema de valoracao gerencial para preservar sua dimensao ética, fora do desempenho
individual avaliado e comparado. Parte fundamentalmente organizante, mas ndo organizavel.

PARTILHAS COMUNAIS E O SUJEITO SOBERANO

A comunicacao na organizacao ndo se reduz a troca de informacdes e de argumentos racionais, aos encontros informais ou
mesmo a solicitude. Quando os funcionarios sao questionados sobre aquilo de que mais sentem falta, sobre o que gostariam de
fazer quando a crise passasse, eles respondem: festas, almogcos em comum, beber com os companheiros depois do trabalho,
ter pequenas conversas amigaveis apos as reunides. Eles sentem falta de viver e partilhar momentos juntos, perto uns dos
outros, compartilhando algo que ndo seja producao, trabalho, acdes Uteis e objetivos mensuraveis. “Comegar comemorando
os eventos. Francamente. Celebrar acontecimentos e reagir ao vivo, reagir espontaneamente aos eventos, aos comportamentos,
a tudo o que é menos facil de se fazer a distancia.” Também nos comunicamos para criar algo comum, algo compartilhado,
para tecer o convivio, para nos reunirmos em torno de algo que ndo seja a producao. Entramos em contato com os outros
para nos sentirmos um pouco menos sozinhos, pelo prazer ou pelo desejo, para aproveitar a vida.

Poderiamos pensar nesta necessidade de comunhao, de celebracdo, de convivialidade, de dispéndio de recursos de forma nao
produtiva como circunstancial, ligada ao afastamento de todos por causa da crise, mas talvez a crise revele, pelo contrario,
outra parte essencial da comunicacao organizacional. Se o cuidado e a preocupacao sao muitas vezes considerados secundarios,
entdo esse aspecto pode parecer ainda mais secundario, mas serda mesmo? Como mostra Georges Bataille (1933), a vida
humana nado pode se limitar ao que é razoavel e calculavel, e a sobrevivéncia das sociedades so é possivel a custa de gastos
improdutivos consideraveis e crescentes.

Para Bataille (1949), ha sempre um excedente de energia e de vida em relacao ao que € utilizado para producao, acumulacao
e consumo. A vida é efervescéncia, incandescéncia, ebulicao e desejo. Se esse excesso de energia nao for gasto, se esse
suplemento emrelacao ao produtivo ndo for consumido, resultara em explosoes, guerras, conflitos, violéncia. Desde tempos
imemoriais, esses gastos passaram por festas, cerimbnias, monumentos, sacrificios, rituais de partilha, tantos gastos
improdutivos para usar e esgotar esses excedentes.
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Na Servicia, uma parte dessa comunicacao € canalizada por meio dos rituais da organizacao agil. Por meio desses rituais,
0s membros da equipe se encontram diariamente, recriam o contato e se ajustam mutuamente. De forma regular, eles se
redinem com seus clientes internos e discutem o desempenho de todos, depois avaliam e comemoram o desempenho
alcancado em conjunto. Mas se esses “rituais” oferecem novos sinalizadores e forgam o contato, eles permanecem a servico
daorganizacao. Mas, para Bataille, o calculo dos interesses é incompativel com o jogo do desejo, das forgas vitais e do excesso
de energia. A utilidade implica uma vantagem, um aumento, que corre o risco de levar a um desequilibrio explosivo.

Acima de tudo, do ponto de vista da comunicacdo comunal, o individuo “autbnomo” é escravizado. “O que [a humanidade]
toma por humanidade plena a engana: ¢ a humanidade no trabalho, que vive para trabalhar sem gozar livremente dos frutos
do trabalho” (Bataille, 1949, p.47). Ao contrario do empreendedor de si, para quem toda atividade se orienta para o aumento
de seus recursos e de seus valores, Bataille nos mostra a parte do individuo orientada para o que vai além da mera producgao,
aquilo que consegue escapar dela, ndo ser reduzido a ela. Ao transformar tudo em coisa, ao negar o valor de tudo o que
esta fora do util, do produtivo, o proprio individuo se transforma em coisa e desconhece outros valores que ndo sejam 0s
econdmicos. Por ndo ser escravizado pela producao, pelas orientacoes e prioridades do sistema, o individuo que se desvia
dos determinismos da producao é soberano.

A soberania ndo é autonomia nem poder sobre 0s outros. A soberania surge da fuga do servilismo, seja ele sob a forma da
obediéncia ao outro, ou obediéncia a um sistema ou organizacao. Nos momentos soberanos, a energia é descarregada,
sem calculo, sem recompensa, sem expectativa ou esperanca. Esses momentos aparecem em conversas, risos compartilhados,
amizade, erotismo. Eles testemunham um desejo de comunicagcao com algo além de si mesmo, com o que se assemelha
a nads, para viver experiéncias de vida no presente (Lingis, 2009). “Esta esfera de comunicagao no riso — e no choro — e na
excitacdo erotica € o que precede e torna possivel, e ndo superada, a comunicacao através do pensamento racional e em
projetos praticos desenhados e regulados pela linguagem racional” (Lingis, 2009, p.120).

O que justifica a organizacao, o que lhe confere sentido, seu gosto e a razao de se apegar a ela, de participar dela,
nao é apenas a coordenacao efetiva, a busca de reconhecimento, a procura de ajuda mutua, o habitus de uma profissao,
mas também essa parte maldita, ndo reconhecida e repudiada, do excesso de energia dos corpos, do gasto improdutivo,
da busca por algo além do esperado, que vé no desejo de autonomia um servilismo liberal contraposto por uma forma de
soberania. Essa parte da comunicacado entre os membros da organizacao une paradoxalmente os membros emum “aléem”
eum “ao lado” dos valores e do projeto da organizacao. Ela contrapde o empreendedor de si—favorecido pela comunicacao
controlada pela organizacdo — a um individuo soberano, que tende a fugir desse controle. Esse processo comunal nao é
organizavel, porque é justamente o que se junta para escapar da influéncia da organizacao, mas ele tem um papel muito
presente na comunicacao que ocorre na organizacao.

O GESTO E O SUJEITO QUE PROTESTA

Diante da tela, ela ostensivamente derrama o café em sua xicara. Ela acabou de ligar para alguns colegas depois da
videoconferéncia. Seu gesto pede uma mudanca de modo de conversacao, para passar para aquele dos cinco minutos na
maquina de café, em que diziamos entre nds no mundo de antes: “0 que vocé achou disso?", “Como fazemos?”, “Ele disse
isso, mas vocé entendeu isso mesmo? O que vocé entendeu?”. Outro colega exibe a tela As Macas Mascaradas, de Magritte,
em seu fundo de tela — como se medidas sanitarias estivessem transformando pessoas em meras figuras irreconheciveis,
sempre visiveis, mas escondidas e mascaradas, em um meio-termo entre avida e a representacdo. Poderiamos considera-lo
como uma macga?
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Sdo comunicados outros elementos, que ndo surgem dos modos anteriores. Em vez disso, eles formam gestos de protesto
ou subversao. Ela mantera sua camera fechada apesar dos repetidos pedidos de seu superior, ele fara circular desenhos ou
piadas divertidas e as vezes desrespeitosas, faremos uma pequena montagem de textos ou imagens para zombar da diretiva
implementada, outro colaborador podera se empolgar ou aparecera na tela de forma inesperada, com uma roupa peculiar.

O gesto ndo é uma acao ou uma tomada de palavra, mas faz e diz alguma coisa. Como assinala Yves Citton (2012), um gesto
implica mais do que faz compreender: desperta outros gestos, impulsiona, quer ser visto ao dar a luz outros gestos pela sua
poténcia de contagio. Ele faz circular entre os individuos ndo um sentido preciso, mas um movimento, convocando outros
protestos, outras disputas e constestacdes (ver tanbém Daskalaki; Kokkinidis, 2017).

Acima de tudo, diante da performatividade de ferramentas de gestao e das comunicacdes funcionais que nos intimam por
meio dos modelos de conduta que as vezes seguimos sem nem mesmo refletir (diante das normas e discursos que moldam
nossas atitudes), nossas palavras e nossas interagdes liberam e oferecem outras formas, outras acoes, outras maneiras de
agir. Para Citton, o gesto é uma forma de resistir a gestao e a sua forma de conduzir nossos comportamentos. Trata-se de uma
performance e visa uma certa contraperformatividade. O gesto ndo pode ser repreendido como uma ac¢ao ou uma palavra,
mas pode alcancar grande eficacia se for reproduzido por outros, especialmente porque as midias sociais interconectadas
sao particularmente aptas a fazerem circular uma multiplicidade de gestos.

Para Georges Didi-Huberman (2016; 2019), os gestos fazem parte da origem do que nos subleva:

Antes mesmo de se afirmarem como atos ou acgoes, 0s levantes surgem dos psiquismos humanos como gestos. como formas
corporais. Sao forcas que nos erguem e nos sublevam, sem duvida, mas sdo também formas que, antropologicamente falando,
as tornam sensiveis, as veiculam, orientam-nas, implementam-nas, tornam plasticas ou resistentes nossas acoes e formas
corporais, depende da situacdo. (Didi-Huberman, 2019, p.30)

O gesto é, assim, a proposta de uma forma que se dirige tanto ao corpo e aos afetos como a mente e que pode ser retomada.
Didi-Huberman (2016) mostra, assim, em diferentes obras e épocas, a sobrevivéncia das mesmas formas corporais que
expressam seu protesto: “No gesto de levantar-se, de insurgir-se, cada corpo protesta com todos 0s seus membros, cada boca
se abre e exclama um nao-recusa e um sim-desejo” (p.34).

O gesto pode, assim, formular um intervalo e um desvio com relacdo a performatividade da comunicacao organizacional.
Uma maneira de escapar daquilo que forma em nds a sombra do empreendedor de si ou de outros modos de configurar um
“ser organizacional”, que se destina a afetar e contaminar quem o recebe. O gesto estético e politico anteriormente descrito,
que mistura resisténcia e desejo, impde sobre a construcao de si uma recusa, uma lacuna, um novo impulso. Uma forma de
resistir as capturas, aos siléncios e ao excesso de uma comunicacgado que se apressa a atribuir aos sujeitos um lugar especifico
e a falar por eles (Marques, 2017).

CONSIDERAGOES FINAIS

A crise sanitaria provocada pela covid-19 reforcou o papel desempenhado pela comunicacdo dentro das organizacoes. Se nos
perguntarmos sobre seus efeitos na construcao de si dos membros da organizacao, nao nos parece possivel reter apenas
um unico processo ou narrativa. Foi necessario reconstituir a comunicacao informal, cujo valor foi evidenciado pela crise,
de formaa “lubrificar” a atividade do trabalho, o que permitiu a continuidade das dinamicas de colaboracdo e a manutencao da
performance dos individuos autbnomos, mostrando a sua resiliéncia diante da crise, sequndo o modelo do “eu liberal” teorizado
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por Michel Foucault. Como contraponto, como que parareparar a organizacgao, para tratar as dificuldades, feridas e angustias de
seus integrantes, desenvolveu-se uma comunicacao pautada pela preocupacao com o outro e pelo cuidado com o outro entre
0s colaboradores, que se tornaram ainda mais conscientes da vulnerabilidade e precariedade de cada situacao. A distancia e
a midiatizacdo das relagoes evidenciou a necessidade de maior comunalidade, sobretudo sob a forma de celebracdes, festas,
risos e rituais redescobertos ou reinventados, de dispéndio de recursos, tempo ou meios para promover momentos soberanos,
nao sujeitos aos objetivos instrumentais da organizacdo. Aparecem também gestos de contestacao e com a finalidade de
promover a subversdo das normas e discursos da organizacao e que podiam ser difundidos entre as pessoas em protesto.

Se essas comunicacdes sao organizantes e performativas, uma parte delas ndo é organizavel, no sentido de ndo serem
direcionaveis e controlaveis pela gestao e pelos dispositivos de controle administrativos. Uma parte das interacdes que
se realiza no contexto do trabalho visa justamente figurar como contraponto, fugir ou frustrar a comunicacao gerencial
e seus efeitos sobre as subjetividades. Tais interacdes desviantes produzem outras subjetividades diferentes daquela do
empreendedor de si, pois trata-se de uma perfomance que objetiva unicamente maximizar a atuacéao e o valor reificado do
sujeito naorganizagao. Para a empresa, querer organizar essas comunicacoes é destrui-las e anula-las. Querer afasta-las e
bani-las é, sem duvida, perder um pouco da vitalidade, resiliéncia e do pertencimento a organizacao. Elas sdo provavelmente
0 que ainda resiste (0 que sempre resistira?) as garras do neoliberalismo.

Nossa pesquisando estaisentade limitagdes. A escolha de elaborar um estudo de caso singular exclui qualquer possibilidade
de generalizacao. Nao obstante, parece-nos que a problematica e as questoes ligadas a importancia de uma comunicacao
nao organizavel baseada no relacionamento, na preocupacao (cuidado) com os outros, na vulnerabilidade e na precariedade
de cada situacao provavelmente se repetirdo em muitas outras organizacoes, principalmente diante de situacoes de crise
(Moriceau, 2010). Assim, nossa expectativa € de contribuir para a ampliacdo dos debates acerca da importancia de tensionar
a comunicacgao organizante com uma comunicacao nao organizavel.
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Resumo

Este trabalho explora contribuicoes da ficcdo a pesquisa qualitativaem comunicacgdo organizacional. A vida concreta do trabalho
em uma organizacao equilibra-se no limiar entre realidade e ficcado, no sentido de que as atividades organizantes do trabalho
estabelecem-se em arranjos temporarios, transformadores e redefinidores de redes de relagdes entre narrativas. Esses arranjos
justapoem versoes do mundo e evidenciam intervalos a partir dos quais se produz um comum partilhado. Argumentamos também
que o conhecimento oferecido pela ficcao pode redefinir a maneira como nos aproximamos dos fenémenos organizacionais.

Abstract

This work explores some of the contributions of fiction to qualitative research on organizational communication. The concrete
life of work in an organization is balanced on the liminal threshold between reality and fiction, in the sense that the organizing
activities of work are established in temporary, transforming, and redefining arrangements of networks of relationships
between narratives. These arrangements juxtapose versions of the world exposing the intervals where a shared common
is produced. We also argue that the knowledge offered by fiction can redefine the way we approach organizational phenomena.

Resumen

Este trabajo busca explorar los aportes de la ficcion a la investigacion cualitativa en comunicacion organizacional. La vida
concreta del trabajo en una organizacion se equilibra en el umbral entre la realidad y la ficcion, en el sentido de que las
actividades organizadoras del trabajo se establecen en arreglos temporales, transformadores y redefinidores de redes de
relaciones entre relatos. Estos arreglos yuxtaponen versiones del mundo y muestran intervalos a partir de los cuales se
produce un comun compartido. También se argumenta que el conocimiento que ofrece la ficcion puede redefinir la forma
en que abordamos los fendmenos organizacionales.
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INTRODUCAQO

utilizacdo da ficcao na pesquisa ligada a administracdo e a comunicacao organizacional tem avangado muito

nos ultimos anos, mas continua a parecer um gesto audacioso, uma vez que essa apropriacao questiona o valor

cientifico desse conhecimento, de nossa relacdo com um determinado “real”, mas também a legitimidade de um
material empirico ficcional.

Ter acesso a realidade tal como ela se faz acessivel e, portanto, possivel de ser estudada e descrita com rigor e precisao
pode ndo ser suficiente e pode ndo tecer um problema que necessite de investigacdo. Certas coisas aparecem para nos de
maneira fragmentada em nossos espacos de trabalho e de pesquisa, necessitando de uma operacao de bricolagem para
torna-las legiveis. A invisibilidade ou a indizibilidade de fendémenos organizacionais reforcam a importéncia de irmos além
das ferramentas metodoldgicas que estdo a nossa disposicao. De modo especifico, 0 pesquisador que se dedica a analisar
as trocas comunicativas no contexto organizacional pode encontrar-se desprovido de materiais qualitativos quando busca
desenvolver hipoteses a partir de acontecimentos especificos, assim como aquele que se dedica a colocar em xeque certas
intuicdes cientificas a fim de elaborar novos e interessantes conhecimentos. Acredito que o recurso a ficgdo nos permite ir
além e preencher certas lacunas do real que se faz acessivel para nds. Mas como podemos tirar proveito das possibilidades
oferecidas pela ficcao para realizarmos uma pesquisa qualitativa nos contextos de trabalho?

Este trabalho tem como objetivo explorar algumas das dimenstes do argumento de que a vida concreta do trabalho emuma
organizacao se equilibra na fronteira entre realidade e ficcao, no sentido de que as atividades organizantes do trabalho se
estabelecem em arranjos temporarios, envolvendo uma miriade de narrativas, relatos, estdrias, as vezes concorrentes entre si,
justapondo versdes do mundo, mas sobretudo evidenciando intervalos entre essas narrativas a partir dos quais se produz um
comum partilhado. A meu ver, convocar a ficcdo como elemento-chave da pesquisa acerca da comunicacgao interna pode abrir
a possibilidade de uma apresentagao mais rica e mais sensivel da organizacao e das relacdes interpessoais, evidenciando as
diferentes versdes de mundo que coabitam no ambiente cotidiano do trabalho.

AS POTENCIALIDADES DA FICCAO PARA O ESTUDO DAS RELACOES
ORGANIZACIONAIS INTERNAS

Antes de explorarmos as potencialidades, principalmente heuristicas, da ficcdo para a pesquisa que se dedica a comunicacao
organizacional interna, é importante mencionarmos algumas duvidas e temores acerca de seu estatuto cientifico. Em primeiro
lugar, sua utilizagcao implica considerar que o conhecimento ficcional ndo é inferior ao conhecimento cientifico. Ndo podemos
avaliar comparativamente essas epistemes, mas sim considera-las em relacdo de alteridade, ou seja, examinando o que
pode derivar de sua aproximacao e de seu entrelacamento. A ficcao (d)escreve o social (Becker, 2009), mas também a pratica
cotidiana em sua textura e indeterminacao (Barrere; Martuccelli, 2009). Ela se enraiza através de relagdes mais fluidas com os
contextos sociais, com fatos considerados a uma distancia maior, com percep¢des do momento. Assim, cria um conhecimento
singular pela producao de representacoes, da mesma forma que os dados qualitativos sdo representacdes que pressupomos
serem fiéis ao real. A ficcdo ndo se resume a representacao dos fendmenos sociais, mas exerce efeitos performativos sobre
a sociedade. Ao mesmo tempo que enuncia possibilidades, ela as cria e até mesmo fabrica os fatos.

Rejeitar aficcao é deixar de lado o fato de que as proprias organizagdes podem ser consideradas narragcdes que organizam o
agir organizacional (Czarniawska, 1999). Certamente as ficgoes e narrativas que atuam sobre o0 agir organizacional sGo uma
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invencao sofisticada, que permite crer que certas condutas no ambiente do trabalho sdo mais apropriadas ou nao naquilo
que orientam as subjetividades, mas isso permanece sendo uma construcgao social. Enfim, o uso da ficcdo para refletir
cientificamente sobre o que acontece nos ambientes de trabalho nos convida a reconhecer que a pratica de bricolagem
nao limita o pensamento investigativo, mas o integra de maneira fundamental. Esse uso critico mostra, indiretamente,
a dimensao arbitraria e, as vezes, 0 absurdo das praticas tradicionais tensionadas a seu limite, ao abrirem novas formas de
inteligibilidade (De Cock, 2000).

Assim, mobilizar a ficcdo implica aceitar uma constelacao de relacdes entre real e ficcional, desafiando a divisao
redutora entre ambos. Os fatos ndo podem ser analisados a partir de sua pretensa superioridade a fabulacao ficcional,
umavez que a maneira de sua articulacao segue racionalidades diferentes. Para Jacques Ranciere (2017), aracionalidade
argumentativa e a racionalidade ficcional possuem arranjos distintos para tornar algo visivel, audivel e legivel. Contudo,
ambas geralmente se entrelagcam quando o objetivo é a desestabilizacao de hierarquias que aprofundam desigualdades e
opressdes. E importante aqui sublinhar a distingdo que Ranciére estabelece entre os dois tipos de racionalidade: enquanto
arazaoargumentativa encadeia os acontecimentos, dispondo-os seqgundo uma causalidade previsivel na qual as coisas se
organizam de maneira repetitiva e mecanica; arazao ficcional valoriza a justaposicao de uma pluralidade de acontecimentos
que produzem uma série de intervalos no tempo que ordena um continuum supostamente homogéneo, rumo ao progresso
e a performatividade maxima dos corpos. O encadeamento temporal desviante promovido pela racionalidade ficcional
altera a destinacao de um espaco e abre “um hiato, uma fenda tracada no presente, para intensificar a experiéncia de uma
outra maneira de ser” (Ranciere, 2017, p.32).

Segundo Ranciere (2017), as ciéncias humanas e sociais rapidamente adotaram a racionalidade ficcional, destacando a forma
da narrativa por meio da representacao de individuos exemplares e dotados de agéncia, privilegiando os encadeamentos
causais de agoes, peripécias e veracidade do personagem. “0O mundo obscuro das atividades materiais e dos fatos cotidianos é
suscetivel damesmaracionalidade que os agenciamentos da acao tragica, tal é o axioma que funda a ciéncia social moderna”
(Ranciere, 2017, p.11). Desde a sua origem, as ciéncias sociais utilizaram grandes narrativas para organizarem os acontencimentos.
Aliteratura fez o caminho inverso, ao conferir destague sobre o mundo dos fatos, das circunstancias e dos sujeitos quaisquer,
vivendo suas vidas na banalidade do cotidiano. “Em vez de democratizar arazao ficcional aristotélica[..], a literatura destruiu
0s principios da ficcdo aristotélica para abolir os limites que circunscreviam um real préprio a ficcao” (Ranciere, 2017, p.13).
Nos tempos atuais, as ciéncias sociais e, sobretudo, a administracdo e acomunicagao organizacional também se serviram do
infimo, do vestigio e daimagem do sujeito qualquer para tratar de questdes ligadas as experiéncias do trabalho, aproximando-se,
assim, das bordas? da ficgao.

Emvez de se apresentar como um tipo de remédio a aridez do real, a ficcao pode permitir a experiéncia do “impossivel”, sobretudo
por sua capacidade unica de verdade. Uma verdade alcancada pela experiéncia dos limites (Bataille, 1988), mesmo quando a
ciéncia insiste em nos distanciar de uma relagao mais bem elaborada com a realidade, com mais envolvimento subjetivo em
meio as demandas de objetividade. Muitas vezes a verdade é ditaem meio a violéncia.Verdade e realidade poderiam constituir a
priorirespectivos projetos da ficgdo e das ciéncias humanas (Fassin, 2014). Estas ultimas trabalham essencialmente para tratar
fielmente os fatos ou aquilo “que de fato” aconteceu, respeitando nesse gesto as consideragdes éticas diante da autoridade do
real. Segundo Fassin (2014), a ficgao, por sua vez, busca “recuperar”, de maneira convincente, precisa e profunda, a experiéncia
das vidas vividas. As ciéncias humanas, contudo, se perderam um pouco em relacdo as amostras de realidade na pesquisa de
representacdes abstratas de mundos que se tornaram mais significantes que os proprios mundos.

2 Para Ranciere (2017), a borda é o limiar no qual se decide quem esta dentro e quem esta fora. Uma borda abrange os gestos de partilha que vao definir as formas da
experiéncia possivel, no sentido do que cada um de nds pode perceber, dizer e pensar sobre aquilo que percebe. Assim, a borda separa o que esta dentro e o que esta fora,
0 que “existe” do que “nao existe”, o que produz sentido daquilo que nao faz sentido algum.
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Nesse sentido, Fassin (2014) sugere que a exploracado da vida na tensdo permanente entre realidade dos fatos e verdade
das vidas pode permitir uma recaptura da vida ou uma recuperacdo das vidas. E sob essa perspectiva que argumento que
a fertilizacao das ciéncias da gestado e também da comunicacao organizacional pela ficcao pode permitir abriga-las de
uma maneira mais adequada em uma relacado de verdade diante da vida organizacional, privilegiando a producao de um
conhecimento nao representacional.

Acredito, junto com Ranciere (2017), que a ficgao cria um tecido sensivel novo, no qual sujeitos até entao invisibilizados e
silenciados tomam parte e aparecem registrados em uma histdria comum, contrariando uma hierarquia e afirmando cenas
polémicas que questionam e perturbam o real consensuado, construindo momentos nos quais a indecisao para julgar
suplanta a certeza das verdades controladas. No @mbito da comunicacao interna nas organizacoes, a ficcao pode nos
ajudar a ver como a trama temporal da vida no trabalho mistura, de maneira desierarquizada e até caotica, uma infinidade
de temporalidades espiralares, que, a0 mesmo tempo, organizam e desorganizam as experiéncias e seus desdobramentos
sobre as articulacdes entre os sujeitos, entre eles e a organizacao, entre a disputa de sentidos ja estabelecidos e 0s sentidos
inesperados e desestabilizantes do consenso.

Na ficcao se descobre um modo de ser inédito do tempo: um tecido temporal cujos ritmos ndo sao mais definidos por objetivos
projetados, acdes que buscam conquista-los e obstaculos que retardam; mas por corpos que se deslocam ao ritmo das horas, maos que
apagam o embacamento dos vidros para olhar a chuva que cai, cabecas que se apoiam, bracos que caem, rostos desconhecidos ou
conhecidos que aparecem atras das janelas, passos sonoros ou furtivos, um ar de musica que passa, minutos que deslizam uns sobre
os outros e se fundem em uma emocao sem nome. (Ranciere, 2017, p.151)

0 modo como a ficcao atua na producao de fabulacdes, devaneios, resisténcias e questionamentos, para Ranciere (2017),
pressupde uma forma de compor quadros de legibilidade e inteligibilidade (entrelagamento de discursos, textos, imagens e
palavras) que perturbem a maneira como usualmente as representagdes tendem a apresentar, ao mesmo tempo, os conflitos
e suas solucoes pacificadas.

Diante dareflexdo acima delineada, gostaria de apresentar a seguir algumas estratégias de emprego da ficgao e da racionalidade
ficcional no espaco organizacional de trabalho, a partir de iniciativas de pesquisas qualitativas preocupadas com a possibilidade
de mapear o processo de producao e alteracao de vinculos entre 0s sujeitos, suas experiéncias e experimentacoes.

ALGUMAS ESTRATEGIAS DE USO DA FICCAO NA ANALISE DAS INTERACOES
NO AMBIENTE DE TRABALHO

E importante qualificarmos aqui 0s usos que podemos fazer da ficgdo em nossos estudos acerca do contexto interno de
trabalho nas organizacdes, uma vez que eles podem trazer potencialidades, mas também interrogacoes e desafios bem
diferentes: certas praticas podem, inclusive, justapor-se no quadro de um mesmo projeto de pesquisa.

A estratégia de substituicdo consiste em considerar uma ficcdo como um material qualitativo ordinario, que se inscreve
emum roteiro de pesquisa tradicional, visando tratar de questionamentos tedricos. O que interessa o pesquisador é a
capacidade da ficgdo de incarnar, em miniatura, muitas vezes por meio de personagens conceituais (penso agqui em Zola,
por exemplo), contextos sociais diversos. O pesquisador vai se armar de varias protecoes comrelacao ao nivel de saturacao,
darelacdocomoreal e daanalise de dados para mostrar a legitimidade de seu projeto. O material sera decupado sob
a formade unidades de analise tedricas, os fatos serdo privilegiados e a dimensao narrativa sera relativamente posta
de lado, para que o pesquisador possa se concentrar sobre uma realidade que esta sendo produzida naquele momento.
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O trabalho de pesquisa mantém, assim, a autenticidade com relacao a materialidade, visando mostrar que ele é
equivalente a dados primarios.

Adificuldade associada comumente a pratica de desvelar e de tornar legivel um acontecimento concreto através da utilizacado
da racionalidade ficcional diz de nossa frequente incapacidade de tornar visivel o invisivel, de tornar dizivel o indizivel,
articulando-os a projetos criticos. A ficcao, além de poder contribuir para que 0s sujeitos “sem voz" possam instaurar um
espaco de falano qual negociem soberanamente suas demandas, pode produzir um melhor acesso ao siléncio, as ambiéncias,
as tecnologias invisiveis, ao que acontece nos espacos intersticiais ou liminares. Os ambientes internos de trabalho nas
organizagoes oferecemricas oportunidades para observarmos como esses espacos liminares sdo constituidos. A ficcao pode
auxiliar tanto na montagem de narrativas derivadas de experiéncias vivenciadas pelos colaboradores quanto no exercicio
de aproximacao e comparacao entre o vivido e uma producao ficcional. O importante é colocar em movimento processos
de reconfiguracao e deslocamento de quadros de sentido que orientam vulnerabilidades, avaliagdes morais e condicoes de
reconhecimento social. Tais deslocamentos ocorrem justamente na abertura de intervalos e espacos liminares, nos quais ha
suspensoes, expansdes ou multiplicacao de temporalidades espiralares, como se espagos e tempos se abrissem para abrigar
uma série heterogénea de outras experiéncias possiveis. Como aponta Ranciere (2017), a acdo politica liminar consiste em
perturbaracontinuidade e a linearidade do tempo, controlada por estruturas institucionais de governamentalidade opressora.
Para ele, a liminaridade atua como uma antiestrutura que pde em crise as hierarquias, criando situacdes intersticiais,
nas quais surgem comunidades sensiveis de dissidéncia, sustentadas por praticas de subversao e insurreicao.

O filme Dois dias, uma noite (2014), dirigindo por Jean-Pierre e Luc Dardenne, mostra a histdria de Sandra, que havia sido
afastada do trabalho por depressao e, ao retornar, descobre que seus colegas aceitaram receber um bonus em troca de
suavaga. A histdria mostra as tentativas feitas por ela para que 0s colegas mudassem de ideia. Assim, acompanhamos o que
acontece fora do espaco do trabalho: exploramos as tensdes e negociacoes que se desenham as margens da organizacao,
seguimos a movimentacao das personagens e observamos como a vulnerabilidade e a urgéncia se tornam palpaveis e se
modificam a cada encontro, a cada conversacao. Aqui, a ficcao nao apenas ajuda a tornar legiveis as formas de opressao mais
evidentes e mais sutis, mas também oferece material para elaborarmos linhas de fuga, taticas de recusa e de transformacao
de situacOes nas quais a injustica aparece naturalizada.

Um outro filme que considero importante para evidenciar o trabalho critico que surge do encontro entre o ficcional e a
experiéncia vivida no ambito do trabalho é A terra e a sombra (2015), de César Augusto Acevedo, que conta a histdria de um
homem que, depois de 17 anos longe de casa, regressa ao lar ao saber que seu filho estava doente. A situacdo da familia é
extremamente dificil e ele encontra a mae e a esposa de seu filho enfermo trabalhando na plantacao de cana-de-acucar
para garantir o sustento de todos. A lentiddo da passagem do tempo no filme é amplificada pela economia dos planos,
que sao poucos e por isso mesmo deixam ao espectador um intervalo generoso para apreender as texturas, sentimentos e
impressoes que povoam 0s tempos espiralares da narrativa. Essa desaceleracao nos permite perceber os efeitos psicoldgicos
e emocionais de um cotidiano que se repete e que massacra os trabalhadores nos campos de cana-de-acucar. Nesse caso,
o recurso a ficcao pode tornar evidentes os efeitos concretos da criagdo de barricadas e obstaculos no tempo acelerado do
trabalho que almeja lucro, maximizacao da performance dos trabalhadores e apagamento das subjetividades e da criticidade
advinda das emocoes. A utilizagao da ficcao para a pesquisa interessada nos processos de comunicacgdo internaem ambientes
de trabalho ndo tem como objetivo despertar a “consciéncia” para a exploracao e a injustica. Na verdade, os trabalhadores
conhecem de perto 0s mecanismos de opressao que 0s submetem. Segundo Ranciere (2017), a dimensao politica da ficcao
ndo se reduz a denuncia, mas engloba principalmente a operacao critica de aproximar varias narrativas possiveis acerca de
um dado acontecimento e, no arranjo derivado dessa atividade de montagem, elaborar reflexivamente a desmontagem de
mecanismos de violéncia. Tal desmontagem nao se reduz em si mesma, mas oferece caminhos alternativos, um conhecimento
concreto para elaborar respostas mais eficazes diante de constrangimentos que sempre existirao.
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A ficcao pode também tematizar as ambiguidades dos fenémenos de desigualdade no trabalho, configurando o olhar sobre
0S mecanismos de submissado de género em histdrias mais complexas e dotadas de multiplas camadas de nomeacao de
violéncias. O filme Joy: 0 nome do sucesso(2015), de David O. Russell, conta a histdria de uma empreendedora norte-americana:
criativa desde ainfancia, Joy inventa um esfregdo de limpeza que se transforma em um fenémeno de vendas e faz dela uma
das empreendedoras de maior sucesso dos Estados Unidos. O filme articula tanto um registro especifico e muito masculino
para épicos empresariais — nisso ele reitera certos clichés — e a histdria de uma jornada pessoal e empreendedora feita
cotidianamente através da resisténcia contra violéncias bem maquiadas. Ao combinar pelo menos dois registros, este filme
poderia enriquecer o conhecimento em constituicdo na corrente do pos-feminismo. Ele destaca a forma como a pratica
do género ndo se estabelece apenas diante das condutas definidas a prioricomo sujeitas as normas masculinas, mas,
pelo contrario, pode também passar pela mobilizacdo desses mesmos comportamentos em um projeto emancipatdrio de
transformacao de si contra mecanismos disciplinares (Foucault, 1972). Em suma, a ficgcdo pode tematizar as ambiguidades
tedricas presentes em uma corrente de pesquisa. Ndo se pode negligenciar a aptiddo politica das ficcdes, quando acionadas
em um projeto critico, para participar da alteracao das condicdes de transformacéao social e para elaborar possibilidades de
macro-emancipac¢ao por meio de um questionamento das desigualdades que sedimentam as estruturas sociais.

Diante disso, podemos afirmar que a ficcdo se mostra promissora quando abordada na pesquisa organizacional a partir
de uma perspectiva processual, colocando em evidéncia a indeterminacao dos fendmenos e da pratica ordinaria em sua
ocorréncia concreta. Isso se deve principalmente ao fato de que a ficgcao nao se constrange em uma narrativa autoritaria
e coerente, imposta massivamente por um autor monarquico: a ficcdo permite expressar a polifonia, a pluralidade
das racionalidades e das percepcdes de uma personagem ou no espaco de trabalho de uma organizacao. Ela valoriza a
importancia das micro-praticas, articulando a experiéncia das personagens ao que se desdobra em contextos situados,
nos quais as acdes, gestos, desejos e praticas sao constantemente reconfigurados e, assim, reconfiguram as vulnerabilidades
e poténcias de cada sujeito, inserido em suas respectivas redes de apoio e colaboracao. A ficcdo confere maior destaque
aos processos e agenciamentos do que as substancias; maior espessura temporal aos fendmenos; e se aproxima da
experiéncia vivenciada pelos sujeitos.

Em sua dimensao antropoldgica, a ficcdo permite também explorar as possibilidades humanas, Por exemplo, ela reconstitui
a um momento especifico os devires almejados pelos individuos, em um dado contexto, e que podem ter escapado na
reconstrucao oficial do que aconteceu. Assim, as possibilidades entrevistas dizem muito sobre o presente dos portadores
desses devires. De modo mais amplo, a ficgdo pode nos informar acerca daquilo que a sociedade questiona em um certo
momento com relacdo ao seu futuro. Nesse caso, ela ndo apenas diz algo sobre a sociedade, mas a projeta, torna-se parte
de sua elaboracéo. E justamente por isso que a ficcdo dispde de um potencial macro-emancipatdrio, permitindo imaginar
maneiras de romper com uma ordem temporal imposta. Contudo, ela também pode desenhar futuros distdpicos, envoltos
em um imaginario politico obscuro e perigoso, como o caso do romance /984, de George Orwell. Sobre esse aspecto,
a ficcdo cientifica apresenta um potencial particular e trabalha em auxilio dos pesquisadores que se dedicam ao tema da
responsabilidade social, 0s quais encontram nela um material raro que expressa preocupacoes ecoldgicas e pés-humanas
de uma época. Enfim, como dito anteriormente, ndao podemos negligenciar que a ficcao, em sua abordagem antropoldgica,
difunde as possibilidades humanas que abriga até o ponto de as vezes performar praticas, orientando as subjetividades.

Barrere e Martuccelli (2009) sugerem que a ficgao permite ir além do real. Se admitimos que ela possui uma episteme propria,
entdo a articulacao (e ndo a comparacao com outras epistemes e formas de conhecimento, como a gestdo) com outros
saberes pode produzir novas categorias de pensamento. Aqui, o recurso a ficgao inscreve-se no que 0s autores chamam de
uma hermenéutica da invencao. O pesquisador percebe que o intervalo entre ficcdo (o que ele poderia conhecer) e gestao
(oque ele conhece) pode produzir, por exemplo, um novo vocabulario e mesmo um novo imaginario. Zundel, Holt e Cornelissen (2013)
aproximam-se dessa perspectiva quando mostram a produtividade em estudos organizacionais ligados a epistemologia de
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Gregory Bateson através do dialogo com a série televisiva 7The Wire. Por sua vez, McCabe (2015) tematiza as problematicas
de distancia e de objetificacao dos sujeitos em instituicoes burocraticas através dos escritos de Kafka.

Acredito que aficcao pode contribuir para pesquisas qualitativas que observam o contexto interno das organizacdes também por
meio de estatégias de escrita preocupadas emrestituir as experiéncias vividas pelos colaboradores em todas as suas dimensoes
e texturas (sobretudo dramaticas). Ela pode ser util para recompor situactes-chave, que podem nao ter existido de fato, mas que
apresentam varios aspectos de um real compartilhado. De um lado, o pesquisador pode utilizar os recursos narrativos proprios
a ficcao, imbuindo-se de todas as astucias necessarias para permitir que a experiéncia possa ser (re)vivida através da narrativa.
Orespeitoaoreal conduz aficcdo e auxilia o pesquisador na elaboracdo de um material rico e diverso, mostrando que as analises
muitas vezes vao além das situacdes observadas localmente ou das condutas adotadas de maneira temporaria (Deluermoz;
Singaravelou, 2016). A escrita de situagdes ficcionais ou a invencao de personagens evidenciam a poténcia do real, ao instaurar
espacos liminares de aproximacao entre diferentes saberes e experiéncias. Tal gesto estético e politico é essencial para a
pesquisa que deseja desvelar outras abordagens qualitativas possiveis para a comunicacdo interna nas organizacgoes.

Em tempos em que a pesquisa dedicada a comunicacao interna se interroga eticamente acerca de seu impacto e de suas
contribuicdes cientificas e sociais, a ficcao pode se apresentar como recurso imaginativo pertinente e critico para explorar
tanto as praticas comunicativas mais evidentes quanto aquelas mais sutis, através das quais nos articulamos e elaboramos
nossas formas de vida.

CONSIDERAGOES FINAIS

Vimos como a utilizacao da ficcdo em investigagoes voltadas para a comunicacgao interna ndo se dedica a representar com
maior ou menor fidelidade os fendbmenos organizacionais, nem para se antecipar ao real ou mesmo suprir suas lacunas.
Enquanto material e forma de conhecimento a ser utilizada na pesquisa, a ficcdo sugere ao pesquisador possibilidades
audaciosas de escrita e de abordagem , enquanto o convida a se libertar de todos os preconceitos que a reduzem aquilo que
é associado a inverdade ou ao “menos confiavel”. A ficcdo pode produzir novos arranjos de legibilidade e de inteligibilidade
dos acontecimentos, transformando a maneira usual como vivenciamos e interpretamos experiéncias e, a0 mesmo tempo,
criando condicbes para que possamos estabelecer novas relagdes com o que esta em questao.

Quando utilizada na pesquisa qualitativa, a ficcdo auxilia na elaboracao de estratégias de escrita para trazer para o texto as
texturas e lampejos das experiéncias vividas pelas pessoas em suas atividades no contexto interno das organizacoes. Assim,
0 pesquisador tem a oportunidade de retrabalhar o conhecimento ficcional, estimulando um imaginario politico a partir
de um trabalho estético de escritura que também se apresenta como tarefa de responsabilidade ética diante dos agentes
pesquisados. Entre a constante operacao de interpretacao e invencao, o pesquisador entende que a verdade € construida
em funcao da abertura analitica induzida pelas categorias obtidas processualmente e fabricadas coletivamente, no contato
com as pessoas e com os relatos produzidos nesses encontros.

E importante que o pesquisador saiba também situar as categorias conceituais produzidas pelo contato com a ficgdo em
sua propria semantica ligada ao universo da comunicacao organizacional. Ao negociar o significado social das narrativas
ficcionais e ao questionar o constrangimento de uma compreensao reduzida, que daria a ficcdo um status de inverdade ou de
afirmacao que “vem de fora”, é possivel descobrir sua propria verdade e, portanto, produzir novas formas de inteligibilidade.
Essa descontextualizacdo anda de maos dadas com uma ficcdo despojada de sua carga hergica e aberta a micronarrativas,
mais proxima da vida cotidiana e das trajetdrias indeterminadas das “pessoas quaisquer” (Ranciere, 2017) e que considera
de maneira mais complexa as interacdes entre os individuos culturalmente situados.
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De maneira mais ampla, a ficcdo pode nos informar sobre como a sociedade produz quadros de sentido e imaginarios
politicos acerca das tramas que articulam passado, presente e futuro. Sob esse aspecto, a ficcdo ndo apenas diz daquilo
que acontece hoje, mas tambhém contribui para a criacao de utopias, heterotopias e distopias, complexificando e alterando
as texturas e formas de nossas experiéncias intersubjetivas e de nosso contato com varios mundos e formas de vida. Assim,
o conhecimento ficcional pode ir além de contextos ligados a uma determinada época para elaborar outros mundos (duplos),
outros projetos antecipatdrios ou emancipatorios, que sdo também maneiras diversas de dizer o presente. Nesse processo,
pode-se criar conhecimentos singulares pela producao de representacgoes e figuragcdes que ndo se reduzam a comparacgoes
valorativas, mas que oferecam mesclas e hibridizacdes entre diferencas.

Da mesma forma que os dados qualitativos sao representacdes (que muitas vezes carregam a expectativa de serem fiéis
arealidade), aficcdo pode apresentar signos que se situam além, propondo outras versdes possiveis de mundos e subjetividades.
Sua funcao de representacdo pode entdo ressaltar potencialidades presentes e sensiveis, mas também pode atuar para
fazé-las acontecer. A ficcdo ndo se limita, portanto, a representacao de forma fiel e convincente a realidade ou a verdade
dos fendmenos organizacionais, mas pode exercer efeitos performativos na sociedade: ao mesmo tempo que enuncia,
cria possibilidades e até fabrica fatos (Allard-Poesi; Germain; Huault; Koenig, 2015). A ficcdo aliada a pesquisa acerca da
comunicacdo organizacional interna atua articulando um horizonte de expectativas, mobilizando atos de fala, mas também
adaptando nossa forma de ver a presenca de objetos que reconfiguram a imaginacao e o0 juizo que nos orienta na producao
de respostas, de cuidado e de consideragdo com os outros, com as organizagdes e com seu entorno.
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Resumo

Este artigo parte de uma pesquisa de campo em floriculturas na Suica e nos Estados Unidos para oferecer uma reflexao sobre
0 modo como a pratica etnografica “engaja” a pesquisadora, seu corpo e sua forma de perceber e compreender o que esta
acontecendo. Em seguida, enfoca o que esse compromisso pode revelar sobre o campo da comunicagao interna, considerando
aconcepcao de um “trabalho bem feito”. Questiona-se a diretriz da objetividade do pesquisador no campo e indaga-se sobre
a existéncia de uma ferramenta mais adequada do que um corpo engajado para realizar uma investigacado etnografica.

Abstract

This article is based on a field survey of in florists in Switzerland and United States and offers a reflection on the way
ethnographic practice engages the researcher, her body and her way of perceiving and understanding what is happening. Then,
it will focus on what this commitment can reveal about the field of internal communication, considering the conception of
a“jobwell done”. It questions if the guideline that the researcher must remain “objective” in the field and raises the question
if there is a better tool than a committed body to carry out an ethnographic investigation.

Resumen

Este articulo resulta de unainvestigacion de campo en floriculturas en Suizay en Estados Unidos y plantea una reflexion sobre
como la practica etnografica compromete a la investigadora y su forma de percibir y comprender lo que esta sucediendo.
Luego, se enfoca en lo que este compromiso puede revelar sobre el campo de la comunicacidn interna considerando el
desarrollo de un “trabajo bien hecho”. Se cuestiona la pauta para que el investigador mantenga la objetividad en el campo y si
es posible contar con una herramienta mas adecuada que un cuerpo comprometido en realizar unainvestigacion etnografica.
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INTRODUCAQO

asociologiado trabalho, quando as emocdes sdo objeto de analise, isso ocorre principalmente a partir de dois angulos.

Uma primeira série de pesquisas diz respeito ao bem-estar ou sofrimento no trabalho, em um contexto de novas

transformacoes administrativas e gerenciais que acarretam desafios para colaboradores e gestores. As emocoes
sdo entdo analisadas sob o viés da carga emocional dos trabalhadores e trabalhadoras (Fortino; Jeantet; Tcholakova, 2015).
Um segundo corpus investiga o trabalho emocional e as maneiras pelas quais as emocoes prescritas pelo empregador
estruturam os mundos sociais do trabalho (Hochschild, 1979). O foco esta, entao, na empatia como uma emocao essencial
em muitas profissdes do setor de servigos (Fortino; Jeantet; Tcholakova, 2015).

Este artigo propde outra forma de olhar para as emogdes? nao sdo as emocdes das trabalhadoras e dos trabalhadores que
constituem o ponto de partida da analise, mas as minhas. A partir do meu comportamento emocional — sob a forma de
um sentimento de desconforto vivenciado diante de praticas da “ética floral” que eu considerava desrespeitosas, tal como
exploradas durante minha pesquisa de campo na Suica —, pude compreender a importancia que alguns floristas conferem
a aspectos especificos de seu trabalho. Em vez de rejeitar essas emocoes e esse engajamento corporificado e encarnado,
postulo que elas devem ser analisadas a fim de identificar certos mecanismos e questdes presentes nas experiéncias
vivenciadas nos campos de investigacao.

A observacao participante pode, de fato, permitir que o etndgrafo se sinta préximo dos sujeitos pesquisados e compreenda
0 que os faz agir e reagir. A esse respeito, J. Katz (Bidet; Gayet-Viaud; Le Méner, 2013) insiste na dimensado comprometida
e corporificada da pesquisa etnografica, ou seja, a acdo do corpo que permite experimentar o aspecto transcendente dos
eventos observados in situ. Mesmo apreendendo a emocao “em primeira pessoa” (Colemans, 2015), podemos nos interessar
pelo que ela revela sobre a situacao em questdo e coloca-la em seu contexto de enunciacao. Nesse sentido, uma emocgao é
sempre “sobre algo” (Elster, 1995, p.38). As emocdes assumem assim o papel de um modo de avaliacdo de um conjunto de
circunstancias e ndo podem ser entendidas como “simples” sensacgoes (Watson, 1995).

Assim, considero que meu comportamento emocional constitui um fenémeno social, e penso nas emocdes como “valores de
conhecimento”, uma categoria de analise que nos permite compreender melhor a experiéncia dos outros (Colemans, 2015;
Paperman, 1995). Meu comportamento emocional permite, entdo, tornar inteligiveis as questoes e desafios da pesquisa de campo.

Este artigo discutira como a pratica etnografica “engaja” a pesquisadora, seu corpo e sua forma de perceber e compreender
0 que esta acontecendo. Em sequida, enfocara o que esse engajamento pode revelar sobre as questoes e tensdes do proprio
campo (o terreno a ser pesquisado), envolvendo aqui a concepcado de um “trabalho bem feito”. Para conduzir essa reflexao,
proponho uma entrada concreta® a pesquisa de campo na Suica me levou a entender o que os floristas consideram um “trabalho
bem feito". Gracgas a esta socializacado no local de trabalho, comecei a dar grande importéncia a ética floral, desenvolvendo
uma apreciacao semelhante aquela dos inquiridos e adotando os cddigos de boa conduta em vigor.

2 De modo semelhante a Fortino et al. (2015), utilizo a nocao de emogdes em um sentido amplo, incluindo o registro do sentimento e da vivéncia. Meu comportamento
emocional, como serd descrito adiante, ndo tem apenas um propésito, mas também uma tendéncia de acao (Elster, 1995), ou seja, um papel performativo.

3 Este artigo baseia-se na minha tese de doutoramento (Zinn, 2017), que incide sobre as praticas profissionais de floristas e acougueiras e agougueiros, observando mais
particularmente os modos de organizacao do trabalho.
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O comportamento emocional que descreverei €, assim, mediado por normas profissionais que regem os terrenos de investigacao
que frequentei durante trés anos. Como extensao do meu trabalho de campo etnografico sobre a profissao de florista na Suica,
confrontei-me com outro contexto ao realizar trés meses de observagao participante em uma floricultura em Chicago.
Esse deslocamento para outro campo de investigacdo me permitiu perceber as particularidades das regras vigentes em
um determinado local e apreender elementos de “codigos éticos” relativos ao tratamento das flores. O fato de multiplicar
0S campos de investigacao empirica e ver como o trabalho de florista acontece em outros lugares foi muito util para
entender as questdes que se apresentaram no principal terreno da pesquisa. Apresentarei ao longo do texto varias reflexdes,
escritas a partir de minhas anotacoes, para falar de um sentimento de desconforto vivenciado ao me deparar com situagoes
em que a ética floral ndo se aplicava no terreno de pesquisa americano.

Minhas observacoes ajudaram a definir essa ética floral como um conjunto de boas praticas no tratamento das flores,
destacando o gue importa e aquilo a que os profissionais atribuem valor positivo. Mais concretamente, experimentei uma
sensacao de desconforto em varias ocasioes em que os floristas norte-americanos ndo cuidaram das flores de acordo com
a ética floral, por exemplo, cortando os caules das flores com uma tesoura em vez de uma faca afiada. Sabendo que, ao agir
dessa forma, as flores murchariam mais rapidamente — pois as laminas da tesoura estrangulam o caule e, assim, € mais
dificil para a plantarealizar a absorgao de agua —, preocupava-me a qualidade dos produtos destinados a venda.

CAMPOS DE PESQUISA E A ABORDAGEM ETNOGRAFICA

Entre 2012 e 2016, realizei uma pesquisa etnografica na Suica em floriculturas e escolas profissionais que formam futuros
floristas. As analises baseiam-se principalmente em periodos de observacao direta ou observacao participante realizados
nos locais de trabalho. Sempre optei por observacoes “a descoberto”, ou seja, revelando minha condicéo de pesquisadora
e anunciando o objeto da investigacao. O acesso aos diferentes terrenos e campos de pesquisa sempre foi obtido com
facilidade: na maioria dos casos, primeiro fiz uma entrevista com uma florista, perguntando se eu poderia ir conhecer a loja
para entender melhor as atividades englobadas pela profissao.

As observacoes foram entdo organizadas sob a forma de estagios e permitiram, de maneira coerente com a modalidade
adotada, uma participagdo mais ou menos substancial nas tarefas a serem realizadas. Assumir o papel de estagiaria significa
aprender a trabalhar e a apropriar-se dos gestos ligados a profissao. As notas de campo foram escritas principalmente
a posteriori, muitas vezes durante os intervalos de almoco ou a noite. Anotacoes instantaneas foram raras, porque eu nao
queria interferir nas atividades em andamento, que exigiam minha participacao atenta.

A duracao dos estagios variava, mas geralmente consistia em uma semana inteira na mesma floricultura, seguida, em alguns
casos, de dois a trés dias de visitacao, a cada trés semanas, as instalacoes, durante varios meses. Visitei sete floriculturas,
quatro das quais foram objetos de observacoes adicionais. Além dessas observacdes, também realizei investigagcdes em uma
escola profissionalizante, em um mercado de flores e durante uma das edi¢des de um concurso de flores. Com um pouco de
distanciamento dessa pesquisa, noto que muitas vezes adotei o papel da "boa aluna” em meus campos: sempre me esforcei
muito pararealizar corretamente o trabalho que os floristas me pediram para executar. Esse aprendizado gradual das normas de
“boa conduta” constitui, de certa forma, a base do desconforto sentido no trabalho de campo em contexto norte-americano.

Para completar os dados obtidos nas observacoes diretas, foram realizadas entrevistas com diversos atores do “ramo verde”
do comércio, como floristas assalariados, donos de floriculturas, professores de escolas profissionalizantes, pessoas atuantes
em associacoes profissionais e aprendizes. Em 2014, passei trés meses em Chicago, onde realizei observacdes em uma
floricultura de bairro, ao lado do patrao, da proprietaria e de dois funcionarios.
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Os contextos norte-americano e suico sao claramente distintos no que diz respeito ao sistema de formacao e as ofertas de
aprendizagem para futuros floristas. Na Suica, existe uma aprendizagem formalizada e regulamentada que confere, apds trés
anos, umdiploma certificado (o CFC). Embora seja legalmente possivel trabalhar como florista sem esse diploma certificado,
mais de 80% dos floristas suicos sdo qualificados desta forma (OFS, 2011).

Por outro lado, nos Estados Unidos, as fronteiras entre floristas e (eigos sGo muito mais porosas. A maioria dos floristas
norte-americanos adquire as sabedorias e truques do oficio (Becker, 2002) praticando-os, sem aprendizado formal. Enquanto o
American Institute for Floral Designers* oferece cursos individuais que conduzem a um diploma, a maioria das pessoas que trabalha
como floristas ndo segue esse caminho. Portanto, geralmente temos trabalhadores gualificados de um lado, e trabalhadores
leigos do outro. O proposito de realizar a analise a partir dos dois campos ndo visa uma comparacao direta — e muito menos
um juizo de valor em relacdo aos dois sistemas de formagao —, mas baseia-se no que Dodier e Baszanger (1997) chamaram de
etnografia combinatdria. O objetivo é entender como um fendémeno se articula em funcao da situacado ou do contexto dado.

Esta investigacdo faz parte de uma etnografia abrangente, que confere particular atencao a organizacao fenomenal das
atividades, procurando compreender as acoes sem as ler a luz de categorias previamente definidas. O principal interesse
dessa forma de pesquisa € ver como os atores montam o mundo social. As técnicas de coleta e analise sdo semelhantes as
do processo de inducdo analitica (Cefai, 2003a; 2003b). Essa logica de investigacao, formalizada posteriormente por autores
como J. Katz (2001a), deve ser entendida sobretudo como uma alternativa a abordagem hipotético-dedutiva, promovendo
assim uma compreensao fenomenoldgica das formas de atividades e processos interacionais (Katz, 2001a).

Ao contrario das abordagens que envolvem a investigacdo com uma teoria forte (Burawoy, 1998) que deve ser testada,
a abordagem indutiva nos convida a analisar o corpus de dados sem projetar imediatamente esquemas interpretativos ou
explicativos pré-estabelecidos (Glaezer, 2014), deixando-nos guiar pelo proprio material, sem o forgar. Esta é uma arte de
fazer tanto quanto uma técnica ou método de analise (Zinn, 2017).

Entre a ética e a estética

Um primeiro excerto tirado de minhas notas de campo feitas durante as observagoes em uma floricultura em Chicago mostra
0 primeiro espanto experimentado pela etndgrafa diante de uma situacao inusitada.

Sequéncia I “rosas e tulipas’, Monroe Florist, 3/5/2014 (Chicago)

Pat, uma das floristas, esta fazendo um buqué quando chego nos fundos da loja. Fico muito surpresa ao ver que ela combina tulipas
e rosas no mesmo arranjo. Combinar esses dois tipos de flores é algo que os floristas que conheco nunca fizeram, pois as duas
flores precisam de um tratamento muito diferente: se as rosas precisam de muita agua para ficarem em bom estado, as tulipas,
por outro lado, precisam apenas de uma pequena quantidade de agua, caso contrario, elas continuam a crescer muito rapidamente,
perdendo sua forma e murchando mais rapidamente. Um buqué que combina os dois tipos de flores significa, logicamente,
que ou as tulipas tém muita agua ou as rosas nao tém o suficiente. Olho para Pat por um momento. Nao digo nada, mas me sinto
desconfortavel pensando que sei que esse buqué nao vai ficar fresco por muito tempo.

Antes de mais nada, é importante notar que nao dou valor a questao de gostar ou nao do buqué, ou seja, se acho bonita
ou nao a combinacao de rosas e tulipas. Nao é, portanto, uma questao de estética ou de gosto pessoal, mas sim de ética:
senti-me responsavel pela qualidade dos produtos e pelo fato de as flores durarem o maximo possivel.

4 Disponivel em: https://bit.ly/3NxPfkd. Acesso em: 24 maio 2022.
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As floristas e os floristas que conheci na Suica fazem uma distingao clara entre 0s gostos dos clientes (e 0s seus proprios),
considerados subjetivos, e as regras formais que indicam como um buqué deve ser confeccionado: isso tambhém significa que
ndo ha consenso sobre o que é um buqué bonito. Enquanto as regras formalizadas incluem alguns elementos estéticos—como,
por exemplo, a posicao das flores em um buqué ou avariedade de cores complementares —, elas incluem principalmente codigos
éticos que fornecem informacoes sobre como as flores devem ser tratadas para que durem tanto tempo quanto possivel.

Essas técnicas sdo, naturalmente, ensinadas na escola profissional frequentada por floristas aprendizes durante o seu estagio
na Suica e tendem a ser um consenso entre as floristas e os floristas que conheci. Gragas a minha experiéncia de campo na Suica,
fui apresentada a um conjunto de conhecimentos floristicos que ndo sao colocados em pratica nessa loja de Chicago. Ou seja,
adquiri habilidades de membro de um campo profissional que sao especificas de um contexto. Foi assim que o deslocamento
do olhar me permitiu compreender melhor as concepgoes de “trabalho bem feito” dos floristas na Suica (Zinn, 2017).

Vamos analisar com mais detalhes o excerto etnografico que mostra Pat criando um bugqué com tulipas e rosas. Em primeiro lugar,
meu comportamento emocional inclui uma dimensao avaliativa do que ela faz: considero inadequada a forma como ela monta
0 buqué. Esse é um julgamento normativo que fago sobre seu buqué, pensando saber que sua maneira de fazer as coisas nao
respeita os codigos éticos. Assim, minha reacdo é mediada por regras profissionais que regem os espacos de trabalho que
frequentei durante dois anos. A proposicao de Katz (1999) de que o desvio ou discrepancia de esquemas existentes produz
emocao (discrepancy from existing schemas creates emotion) parece muito precisa para dar conta das questdes conflituosas
presentes nessa situacao.

Meu comportamento emocional também inclui uma tendéncia a acao (Elster,1995): eu gostaria de evitar que Pat combinasse
os dois tipos de flores explicando a ela que isso ndo estava correto. Nao ouso fazé-lo, como indica a sequéncia do excerto,
dizendo a mim mesma que meu papel como etnografa ndo abrange essa maneira de reagir (chamar a responsabilidade)
e o julgamento de sua pratica.

Utilizar a técnica “certa” para respeitar a ética floral

Agqui esta uma segunda sequéncia narrativa que descreve um cenario semelhante ao anterior e que deixou a
pesquisadora desconfortavel.

Sequéncia 2: “cortar as rosas incorretamente”, Monroe Florist, 05/03/2014 (Chicago)

Scott tira o balde com as rosas brancas da camara fria e comeca a prepara-las. Ele me explica que elas devem ficar frescas pelo
menos até segunda (hoje é sabado), porque eles querem usa-las para varios arranjos que precisam fazer na proxima semana.
Ele as corta com uma tesoura em vez de usar uma faca afiada e, se for um corte chanfrado (estriado), 0 angulo ndo parece afiado
o suficiente (o corte parece muito mais com um corte em angulo reto). Conversamos um pouco enquanto Scott continua seu trabalho.
Estou muito hesitante em comentar, ou pelo menos perguntar com cuidado como ele corta rosas, ou qualquer coisa que possa
impedi-lo de cortar caules com essa tesoura. Se Scott quer que as rosas durem o maximo possivel, pensei, provavelmente deveria
dizer alguma coisa. Eu ndo digo nada. Me mantenho em siléncio.

Mais uma vez, ndao me sinto a priori dotada de legitimidade para intervir e dizer a Scott para fazer as coisas de maneira
diferente, mesmo que sinta um desconforto real. Ainda me lembro muito bem daquele dia, pois finalmente ndo consegui
deixar passar o incomodo sem fazer um comentario:

Mais tarde, quando havia terminado outra tarefa e ndo tinha mais nada para fazer, perguntei a Scott: “mhm, vocé disse que as
rosas deveriam ficar frescas até sequnda-feira, certo? Eu poderia tentar alguma coisa, os floristas na Suica sempre me dizem para
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chanfrar as rosas para que a superficie em que absorvem a dgua seja a maior possivel”. “Sim, claro”, diz Scott, ao que eu acrescento:
“Quero dizer, eu ndo vi como vocé fez isso, mas uhm, deixe-me ver...".

Essa sequéncia mostra a que ponto eu estava preocupada com a qualidade dos produtos e o quanto queria cuidar dessas flores.
Além disso, eu me senti mais confortavel trapaceando um pouco, ao dizer que ndo tinha visto como Scott havia preparado as rosas.
Esse ardil tanto preservou meu status de estagiaria quanto evitou que Scott “perdesse a face” (Goffman, 1989; 1991)°.

Ver Scott usar tesoura me deixou desconfortavel, porque, até onde eu sei, as hastes devem ser cortadas sem esmagar 0s
tubulos internos—um corte chanfrado com uma faca e respeitando um determinado angulo seria mais apropriado naquele caso.
O desconforto que senti é, portanto, devido ao gesto errado que foi realizado diante dos meus olhos. Essa sequéncia indica
que € preciso a técnica “certa” para respeitar a ética floral.

Entender o “trabalho bem feito”

Aqui esta um ultimo excerto etnografico derivado de um dos meus trabalho de campo na Suica e que mostra a importancia
que Marielle confere a ética floral.

Sequéncia 3: “pétalas supérfluas’, Paradis Fleurs, 24/09/2013

Uma cliente na casa dos 50 anos, alta e hem vestida, quer comprar trésrosas e faz questao de escolhé-las por simesma. Ela escolhe
o tipo de rosa que mais gosta, s6 que, de acordo com sua opinido, ha muitas pétalas pequenas no fundo do bot&o, em seu bojo:
“acho feio”, afirma ela. Marielle diz a ela que esse tipo de rosa naturalmente tem essas pétalas, e explica — mantendo-se
muito educada —que, como florista, ela acharia uma pena retira-las porque fazem parte da flor: “Se vocé realmente nédo gosta
dessas pétalas, prefiro sugerir outro tipo de rosa que ndo as tenha". A cliente a interrompe: “Nao, néo, eu quero essa, e bem,
ndo sou florista e ndo gosto disso”. Marielle acaba retirando uma pétala atras da outra, conforme a cliente pediu. Eu vejo em
seu rosto que ela ndo esta feliz.

As vezes encontrar um equilibrio entre servico e serviddo (Jeantet, 2003) é dificil para as floristas e os floristas,
jaque certos clientesimpdem sua opiniao de forma muito determinada. Marielle tenta convencer a cliente em questao
empregando um argumento que associo a uma ética de trabalho: em primeiro lugar, ela ndo contradiz a cliente ao
responder que as pétalas sao bonitas. Em seguida, ao dizer que “as pétalas sdo uma parte natural da flor”, ela se refere
acertadignidade natural do produto, que deve guardar essas pétalas. Por fim, aresposta da cliente, “ndo sou florista e
nao gosto disso”, indica, em minha opinido, que a cliente se opde ao Anow-how da florista, baseado na ética, alegando
e reivindicando seu gosto pessoal.

O resultado é que a cliente se impde e exige que Marielle retire as pétalas “supérfluas”. Nesse caso especifico, elaborar um
argumento ético ndo surtiu o efeito desejado. Marielle entrou, a contragosto, em um registro de servidao (Jeantet, 2003) e
acabou fazendo o que Lhe foi pedido. Podemos entdo nos perguntar se, para evitar esse registro, Marielle deveria ter exposto
com mais clareza a expertise que possui como especialista em flores. Ou seja, opor-se a resisténcia da cliente reivindicando um
elemento que se enquadra no que chamo de ética floral: o fato de remover as pétalas darosa resultara em um murchamento
precoce da flor. Eu também discuti essa situacao com Marielle. Ela me disse que pretendia explicar a cliente que a rosa
murcharia mais rapido, mas desistiu porque a cliente havia bruscamente reprimido a sua palavra.

5 Erving Goffman (1999) utiliza a expressao “perder a face” para caracterizar situacdes de embaraco social, nas quais a performance de um sujeito diante de outros faz
que se sinta envergonhado. Um comportamento analisado como inadequado pode corroer as imagens positivas projetadas sobre si mesmo, acarretando o descrédito
social e 0 estigma. Assim, os sujeitos agem protegendo sua face, seu estatuto social, regulando o que revelam e o que escondem nas situacdes interativas.
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Retorno agora ao meu comportamento emocional diante de praticas consideradas incompativeis com a ética floral. Embora
em principio ndo seja apropriado emitir um julgamento normativo sobre as praticas dos sujeitos pesquisados, minha reacao
emocional, conforme descrita, mostrou-se ttil para compreender a nocdo de “trabalho bem feito” e, assim, entender ao que
os profissionais atribuem um valor positivo. Minha reacao também é mediada pelas regras profissionais em vigor nos espagos
profissionais suicos que frequentei durante trés anos.

Fazer uma pesquisa etnografica ndo deve significar permanecer neutro e objetivo diante do que esta acontecendo. Ao contrario,
aceitar se deixar impressionar e ser afetado (Favret-Saada, 1977), bem como mergulhar nos acontecimentos trazidos pelo
trabalho de campo, sao ferramentas de investigacao e impulsionam o pesquisador a imergir no que esta acontecendo no
terreno em que se encontra, junto com os sujeitos pesquisados e enredados em suas interacdes. O espanto, a preocupacéao e
asensacao de desconforto que o etndgrafo sente sdo, assim, fatores que podem se tornar motores de busca para o0s proximos
passos da investigacao.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partirde uma analise do meu comportamento emocional —na forma de um sentimento de desconforto diante de praticas
que julgueiinadequadas a ética floral —pude compreender aimportancia que certos floristas atribuem a aspectos especificos
de seu trabalho. Desviar meu olhar permitiu apreender essas concepcdes divergentes de “um trabalho bem feito”. Hochschild
(1979, p.15) afirma que “asregras do sentimento refletem a pertenca social”: aimersao nos diferentes campos de pesquisa
suicos teve o efeito de desenvolver apreciacdes e habilidades semelhantes aquelas dos sujeitos pesquisados. Gragas a
minha experiéncia de campo em floricultura na Suica, domino o conhecimento pratico que me permite respeitar a ética
floral. Tal percurso me coloca em uma situagdo de desconforto diante de floristas que ndo possuem essa expertise. E assim
que posso considerar a emocdo sentida nessas situagdes como resultado de um confronto com novos terrenos, regidos
poroutras normas e regras. O espanto e depois o desconforto sentido na pesquisa de campo em Chicago é experimentado
vis-a-vis dos floristas.

Nao quis oferecer uma analise da minha reacdo como um comportamento “instintivo”, mas como expressao de um conjunto
de valores ou de formatos padrao de atividade (Goffman, 1989, p.307). Partindo do meu comportamento emocional, o objetivo
ndo foi, portanto, proporcionar umaintrospeccao sobre os estados de espirito do etndgrafo em detrimento do que os sujeitos
pesquisados vivenciam; pelo contrario, meu comportamento emocional na pesquisa de campo ndo interessa como objeto de
estudo por si s0, mas pelo que revela sobre o objeto de investigacao, a saber, uma concepcao divergente de “trabalho bem feito”.
Emerson e seus colegas avangam sobre esse assunto: “um etndgrafo sensivel baseia-se em suas préprias reagdes para
identificar os problemas que podem ser importantes para os pesquisados [..]" (Emerson; Fretz; Shaw, 1995, p.29). E nesse
sentido que uma reacao emocional constitui um dado luminoso de reflexdo (Katz, 2001b).

Por fim, a partir do exposto, pode-se indagar sobre trés elementos mais gerais que estao no cerne da pratica etnografica e
refletir sobre alguns trugues que o etndgrafo pode implementar para realizar sua investigacao: a distancia “certa” e "justa”
com o espaco da pesquisa de campo e com 0s sujeitos pesquisados (relacdo de investigacao); reflexividade (papel do etndgrafo);
erigor cientifico. Quanto ao primeiro elemento, ndo € facil, pelo menos no caso dos floristas, emitir um juizo normativo sobre
as praticas dos pesquisados.

Por outro lado, teria sido interessante confrontar os floristas de Chicago com essa ética floral, ndo para Lhes dizer como
deveriam fazer seu trabalho —e menos ainda para mostrar que o etnografo domina a “boa técnica” —, mas para discutir as
questdesidentificadas e, assim, compreender melhor as concepcdes de “trabalho bem feito” que diferem de um contexto
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para outro. Na minha opinido, é desejavel estabelecer uma ligagdo com os participantes da pesquisa e partilhar a sua
experiéncia com eles.

E até possivel imaginar e praticar a verificagdo entre membros: submeter elementos de analise e, por que néo, as emocdes
sentidas, a apreciacao dos sujeitos que colaboraram com a pesquisa para testar suas ressonancias, desenvolver e refinar a
analise. Emrelacao ao seqgundo elemento: para além das emocdes, este cenario também levanta questdes sobre 0 empenho
do etndgrafo e as tensdes que resultam dos diferentes pertencimentos de campo (field memberships) que podemos ter:
se sou claramente uma outsider (e ndo uma florista), estou familiarizada com um bom nimero de técnicas e gestos gracgas
a minha experiéncia como estagiaria em outras floriculturas as quais me vinculei.

O papel da “boa aluna”—odesejo de fazer corretamente o trabalho que as floristas e os floristas me pediam —fez que eu nunca
imaginasse que poderia testar suas reacoes, por exemplo, realizando certos gestos incorretamente. Sem querer dizer que é
necessariamente apropriado produzir “experiéncias de desestabilizacao”, utilizadas por H. Garfinkel (1967)%, observo que as
vezes seriainteressante adotar varios tipos de comportamentos durante umainvestigacao etnografica de longo prazo, a fim de
analisar as reacdes dos sujeitos pesquisados. Enfim, essaimposicao de permanecer “objetiva”, que muitas vezes se materializa
sob a forma de adverténcia e que ainda é ensinada a jovens etnografos (pelo menos na sociologia), ndo faz sentido. Deve-se,
de fato, perguntar se existe uma ferramenta melhor do que um corpo engajado e afetado para realizar uma investigacao
etnografica bem feita.
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SILENCIO, CONFLITO OU DENUNCIA? A VULNERABILIDADE DOS SUJEITOS ENTRE A
AUTONOMIA E HETERONOMIA NOS AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

Resumo

Este artigo reflete sobre o fendbmeno do desenvolvimento da cultura moral nos ambientes organizacionais, problematizando o
papel e os significados dos processos de escuta e participacao que podem promové-lo. Observamos o que influencia a posicao
de vulnerabilidade dos sujeitos que se dispdem, por responsabilidade moral, a contribuir para evitar desvios de conduta.
A partir do fendmeno do siléncio organizacional, discutimos a importancia da comunicagdo como espaco relacional que
encoraja o conflito para construir o codigo moral da cultura.

Abstract

This article reflects on the phenomenon of developing moral culture in organizational environments, questioning the role and
meanings of the processes of listening and participation that can promote it. We observed what influences the vulnerable
position of the subjects who are willing, due to moral responsibility, to contribute to avoid misconduct. Based on the
phenomenon of organizational silence, we discuss the importance of communication as a relational space that encourages
conflict to build the moral code of culture.

Resumen

Este articulo reflexiona sobre el fendmeno del desarrollo de la cultura moral en los ambientes organizacionales, cuestionando
el papely los significados de los procesos de escuchay participacion que pueden promoverlo. Observamos lo que influyen en
la posicion de vulnerabilidad de estos sujetos que estan dispuestos, por responsabilidad moral, a contribuir a evitar malas
conductas. Partiendo del fendmeno del silencio organizacional, discutimos laimportancia de la comunicacion como espacio
relacional que propicia el conflicto para construir el cddigo moral de la cultura.
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INTRODUCAQO

Operacao Lava Jato, dita em depoimento a CPl da Petrobras sobre sua percepc¢ao acerca das denuncias, em
que usa como exemplo sua forma de lidar com as filhas. Quando elas brigavam e ele perguntava quem provocou
a briga, relatou que “talvez brigasse mais com quem dedurou do que com aquela que fez o fato”.

Y N &0 gosto de quem dedura”. E emblematica a frase de Marcelo Odebretch, presidente da Odebretch durante a

Luiz Fernando Cazo' abordou, em charge publicada no jornal Didrio do Litoral, em 2016 (Figura 1), a percepcdo publica que
questiona a validade moral das delagbes apos sequéncias de atenuacdes de sangdes a investigados que firmaram acordos
na Operacao Lava Jato da Policia Federal.

Figura 1: Charge “Novos tempos”

Fonte: Cazo (2016).

A delacdo, tema presente desde 0 ambiente institucional escolar, é abordada na formagao de competéncias e valores morais como
nociva (lavelberg, 2012), inaceitavel como substituto a coragem de autodeclaracao e honestidade (Gurgel; Moco, 2009) e como
mecanismo autoritario de solugdes rapidas (Vinha; Tognetta, 2009), justamente por comprometer o percurso da aprendizagem
e desenvolvimento moral, ao encurtar uma solugao para um conflito, no qual se aplica uma sanc¢ao por meio da autoridade.

Por outro lado, no contexto da cidadania e de defesa de interesses publicos, a denuncia esta ligada a necessidade moral de
levar um fato ao conhecimento de uma autoridade, para localizar um criminoso ou proteger pessoas. E o caso, por exemplo,
das campanhas contravioléncia doméstica. Como resultado de uma forte discussao publica, o antigo ditado popular “em briga
de marido e mulher, ninguém mete a colher” foi ultrapassado pela concepcdo moral de que “toda a sociedade é responsavel
pelas mulheres em situacao de violéncia” (Violéncia..., 2020) e deve denunciar.

No contexto organizacional, no entanto, a denuncia € vista como o0 caminho para a revelacao de irregularidades, capaz de
evitar danos e garantir a responsabilizacao (Kenny; Fotaki, 2021). As denuncias permitem a deteccao de desvios de conduta
em programas de compliance e colaboram para evitar danos aos publicos e a reputacao de uma organizacgao.

1 Charge publicada no Jornal Correio do Litoral, com reproducéao neste artigo autorizada por Luiz Fernando Cazo.
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Por outro lado, retaliacdes aos denunciantes? sdo mapeadas como a principal causa de quebra de confianga nos ambientes
organizacionais. Do universo de 72% de empregados que observaram comportamentos indevidos na organizagao, relacionados
a assédios, por exemplo, 54% nao reportam, justamente pela baixa percepcao de confianca e possibilidade de retaliacao
(Global Business Ethics Survey, 2019).

A defesa da necessidade da denuncia pode partir do aspecto ético, segundo o qual, pelo principio deontoldgico de
Kant (1724-1804), a atitude moral ndao pode estar relacionada a um ganho ou a necessidade de vinculacdo de consequéncias
positivas. Neste cenario, estudos de ética organizacional problematizam a denuncia como um dever ético positivo,
independentemente do risco ao denunciante (Vandekerckhove; Tsahuridu, 2010).

Esses quatro exemplos de perspectivas sobre denuncias (nos contextos cultural, pedagogico, legal e organizacional)
revelam a multiplicidade de significados adquiridos em experiéncias vividas pelos sujeitos organizacionais no exercicio de
“soprar o0 apito” (whistleblowing).

A dualidade de percepcdes sobre umaacdo ao mesmo tempo inaceitavel e representativa de responsabilidade moral direciona a
necessidade de reflexao sobre as perspectivas historicas por meio 0s sujeitos organizacionais significaram os conflitos morais e as
delacdes. Esta problematizacao surge do pressuposto de que os reforgos heterénomos, de obediéncia a autoridades e de furtos ao
processo de desenvolvimento moral, interferem nos processos de construcado de integridade nas organizagoes (Solomon, 2006).
Entendemos como necessario, sob essa perspectiva, discutir o processo de construcao relacional neste ambiente de conflitos
que permite o desenvolvimento da responsabilidade moral, do tecer o cddigo moral organizacional. Em contribuicao aos estudos
sobreriscos de danos individuais aos denunciantes, sobre as formas de protecdo ou sobre a validade moral da denuncia, é preciso
olhar o ethos, a construcao relacional organizacional em seu contexto dialdgico (Baldissera, 2012).

A discussao sobre a construcao moral em ambientes organizacionais e o papel do denunciante sera refletida neste artigo de
revisao bibliografica a partir dos fendmenos decorrentes dos processos comunicativos. O quadro tedrico de referéncia sera
discutido em quatro subtemas, dialogando com dados secundarios de pesquisas empiricas que trazem a tona algumas implicacoes
sobre o ato de denunciar. No primeiro subtema, percorreremos 0s processos relacionais que desenvolvem comportamento
moral (Droit, 2012; Piaget, 1965; Vazquez, 2001); os fundamentos da ética e do compliance organizacional (Giovanini, 2014;
Solomon, 2006); a conexdo destes com o desenvolvimento da cultura organizacional (Geertz, 1989; Hall, 2013; Schein, 2001);
e a conceituacao das denuncias e de suas aplicacdes para a manutencao de ambientes de integridade (Alford, 2007; Dozier,
Miceli, 1985; Kenny, Totaki, 2021; Miceli; Near, 1994; Near, Miceli, 1985). No segundo subtema, abordaremos a problematica
da vulnerabilidade do denunciante, por meio da compreensao dos motivadores das denuncias (Chiu, 2002; Cialdini, 2003;
Cialdini et al.,2006; Eisenberger; Huntington; Hutchison; Sowa, 1986; Kaptein, 2022; Miceli; Near, 1994); a percepcao de valor por
parte dosdenunciantes (Alford, 2007); a apresentacdo das retaliacdes e danos vivenciados pelos denunciantes a partir de pesquisa
empirica de Kenny e Fotaki (2021), que dialogaram com os estudos de Judith Butler em uma reflexao sobre a dessubjetivacao
dos sujeitos denunciantes; e as discussdes sobre a denuncia externa — como alternativa de interrupcao a danos — em seus
contrapontos de validade moral mediante a quebra da lealdade da organizacao (DeGeorge, 1990; Lindblom, 2007). Na sequéncia,
abordaremos o fendmeno do siléncio organizacional (Verhezen, 2010); da cultura do siléncio (Heineman Junior, 2007); e da
mudez moral (Bird; Walters, 1989), em suas causas e conexdes com a auséncia de abertura ao dialogo ou de retaliacado a
denuncias, bem como os efeitos ao desenvolvimento moral e a cultura de integridade. Refletimos sobre a comunicacgao
como espaco de fluxos, de interacoes relacionais, de construgao organizacional (Baldissera, 2012; Marchiori, 2008), em seu
papel para a promocao da autonomia moral dos sujeitos organizacionais justamente pelo valor da vivéncia dos conflitos

2 Retaliacdo como uma consequéncia sofrida por alguém que realizou uma denuncia.
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(Deetz, 2010; Piaget, 1965). Por fim, trataremos de como o0s processos de aprendizagem moral e de eticidade podem ser
favorecidos pelas lutas por reconhecimento, pela capacidade de afetacdo a partir dessas interacdes (Honnet, 2009).

COMPORTAMENTO MORAL, ETICA ORGANIZACIONAL E O PAPEL DAS DENUNCIAS

O processo de formagao moral de grupos sociais revela a importéancia da autonomia. Atribui-se a Aristoteles (384-322a.C.)
a primeira expressao do termo Ethiké theoria (Droit, 2012), que significa uma contemplacdo, um saber da maneira de se
comportar. Do ponto de vista etimoldgico, moral vem do latim mosou mores, e significa “costumes”, aprendidos historicamente
por héhito. “Etica” vem do grego ethos, que significa “modo de ser” ou “carater”. As raizes dos termos trazem o aspecto
socialmente construido da moralidade e da ética, como um resultado de interagdes humanas de aprendizados, e ndo uma
disposicdo natural de comportamento.

Os individuos lidam com problemas morais (Vazquez, 2001) nas tomadas de decisao que impactam pessoas, grupos sociais ou o
ambiente. Ser responsavel moralmente é a autonomia da intencao de evitar consequéncias negativas, pautando as decisdes em
normas consideradas mais justas ou aceitaveis, a partir do seu aprendizado de costumes. Essa decisao trara consequéncias —
positivas, negativas ou ambas—a diversas partes afetadas, e serajulgada pelos individuos que compdem ou nao esse grupo social.
Esse julgamento é a base do comportamento moral. Os individuos, a partir de seus marcos sociais (Lippmann, 2010) e padroes
de julgamento morais, discutem comportamentos, consequéncias e efeitos sociais para o convivio coletivo, determinando o
que pode ser considerado aceitavel, justo e adequado e o que ndo é recomendado ou toleravel. A medida que a sequéncia de
tomadas de decisdes evidencia consequéncias e julgamentos morais manifestados e significados por um grupo, sao construidas
as normas de comportamento e critérios de adequacao dos participantes. Neste sentido, a consolidacao da validade de uma
norma e aintolerancia social ao seu descumprimento podem levar a criacdo de leis, o que retira a decisao de cumpri-la do ambito
de uma escolha de liberdade moral e a leva ao aspecto da obrigatoriedade legal. Esse processo de julgamento e construcdo e
reconstrucao continua do codigo moral de um grupo em diferentes formas de organizacao como base de aprendizagem moral
pode influenciar como individuos tomardo novas decisdes, em sua tentativa de evitar efeitos de negativos.

Jean Piaget (1965) discorre sobre o processo de construcao desses valores como o resultado de um processo no qual o
individuo atua e interage (autonomia), ndo como uma simples internalizacdo de normas prontas deste ambiente (heteronomia).
A obediéncia as regras do ambiente, contudo, é fundamental a harmonia do convivio social, ndo pela punicao a desobediéncia,
mas devido ao motivo pelo qual essas regras foram criadas.

A autonomia pressupde a liberdade das escolhas morais. Os estudos de Kant, na perspectiva da corrente ética deontoldgica,
nos convidavam a pensar a liberdade como condicao da ética. Para o fildsofo, a causa e o critério para pensarmos nossas acoes
no mundo € justamente a razao, a capacidade de decidir como devemos agir a partir de nossos deveres morais. A liberdade,
contudo, ndo seriauma condicao de ndo seqguir regras do ambiente social, e nem a possibilidade de os individuos tomarem suas
decisdes influenciados por interesses e emocdes. Ao contrario, a liberdade é justamente a moderacao por limites escolhidos
e compreendidos por racionalidade moral, que precisam buscar ser imparciais para a defesa da ética. Assim, uma decisao
pautada apenas por aspectos heteronomos, impostos por quem detém o poder, reduz a possibilidade de a vontade ser liberta
de condicionantes.

No ambiente organizacional, desde o inicio do século XX, 0 campo da pratica e estudos de ética organizacional promoviam
a reflexdo sobre as maneiras como as organizacoes operavam em alinhamento as expectativas das suas contrapartes e aos
seus principios e valores. Solomon (2006) explica que a ética organizacional ¢ um entendimento resultado de um cultivo de
praticas aprendidas coletivamente, distante, portanto, de mecanismos de controle a normas.
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A ética dos negdcios ndo é uma area especializada da filosofia, nem apenas mais um forum para o debate de politicas publicas;
e tampouco é (como tantas vezes parece ser) um estranho subproduto das ciéncias sociais. A ética dos negdcios € uma espécie
de “entendimento” e tambhém uma parte essencial de uma pratica, em que cultivamos certos tipos de carater para nos ajustar a
certos tipos de organizacdes e a um certo tipo de sociedade. (Solomon, 2006, p.20)

Compliance, por outro lado, é a conformidade a normativas preestabelecidas, com campo pratico originado no mercado
financeiro, mas que, com o desenvolvimento dos programas e demanda de responsabilidade nas relagées com diversos
stakeholders, buscam também incorporar a perspectiva da ética.

A adocao dafungdo de compliance contribui para a prevencao e mitigacao de exposicoes a riscos regulatorios (locais e internacionais)
e de conduta e danos a imagem da instituicao, por meio de medidas internas que disciplinam as suas atividades [..] Compliance
transcende a ideia de “estar em conformidade” as leis, requlamentacdes e autorregulamentacdes, abrangendo aspectos de
governanca, conduta, transparéncia e temas como ética e integridade. (Febraban, 2018, p.7)

Independentemente da abordagem, ambas cada vez mais complementares no contexto organizacional, buscam a
integridade — presente no termo “programa de integridade”, abordado pela Controladoria Geral da Unido (CGU), no decreto
n?8.420, de 18 de marco de 2015, que regulamentou a chamada Lei Empresa Limpa (Brasil, 2015).

As denuncias estdo presentes tanto nos programas de ética quanto nos programas de compliance como mecanismo de
deteccdo de irregularidades. Embora boa parte dos programas incentive o relato aberto ao lider ou a area de compliance
antes de realizar a denuncia, justamente como modo de cuidar do desenvolvimento das relagcdes de confianca e fomento
daintegridade, ha a necessidade de protecao aos denunciantes, por conta dos riscos de retaliacdo relacionados as diversas
formas de conflito e relacdes de poder.

Os esforcos dos programas de compliance pautados em prevencao, deteccao e correcao (Giovanini, 2014) iniciam com o
mapeamento de riscos a partir das demandas legais, requlacdes setoriais ou pressoes da sociedade. Os programas de ética
contemplam reflexdes sobre valores organizacionais, identificando as expectativas das partes interessadas e a leitura dos
limites organizacionais em seu contexto de operacao para a entrega de responsabilidade. A partir do entendimento e selecao
de aspectos de responsabilidade, no ambito da prevencao, sao estruturados codigos de ética, politicas, procedimentos,
treinamentos dos atores envolvidos, preparacao de lideres e revisao dos sistemas com 0s quais a organizagao opera. Busca-se
construir o alinhamento de condutas que possa influenciar a cultura organizacional. No escopo de deteccao, 0s esforgos sao
aplicados no monitoramento do comportamento organizacional alinhado a responsabilidade, desde a alta administracao
até todos os envolvidos na operacgao. Esse monitoramento envolve canais de aconselhamento, muito comuns em programas
de ética; auditorias; acompanhamento de procedimentos; relatos e denuncias realizados por diversos publicos; sistemas de
apuracao e investigacao. Por fim, no escopo da correcao, sdo implementadas as revisoes tanto de processos como de politicas,
bem como as necessarias sangdes e orientagdes com o objetivo de ampliar o alinhamento da organizacao para a entrega
da responsabilidade. Esse processo, bastante simplificado nesta descricao, acontece de modo continuo nas vertentes mais
processuais e corretivas de alguns programas de compliance ou reflexivas e orientadoras de alguns programas de ética.

O objetivo dos programas de ética ou compliance é desenvolver culturas de mitigacao dos riscos. Enquanto 6rgao regulador,
a CGU define o desenvolvimento da cultura de integridade como o principal mecanismo de avaliacao de desenvolvimento dos
programas. A cultura organizacional pode ser observada como uma forca social que direciona comportamentos, um processo
social (Hall, 2013) pelo qual as sociedades e grupos dao sentido e refletem suas experiéncias; como uma teia de padroes de
significados (Geertz, 1989). Por meio dela os membros de uma organizacao reconhecem e constroem sentido sobre a forma
como atuam. A definicao de Schein (2001) descreve a importancia dos resultados para a consolidacao desse fenémeno,
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entendendo que a cultura “é a soma de todas as certezas que um grupo aprendeu ao longo de sua histéria. E o residuo
do sucesso” (Schein, 2001, p.45).

Como um mecanismo informal ou institucionalizado que busca de algum modo resolver um problema de convivéncia de um
grupo social, a denuncia é acionada em momentos de percepcado de comportamentos nao desejados. Ela representa uma
escolha (ou necessidade) de migracdo dos processos relacionais abertos de conversacao, interacao e discussao moral entre
sujeitos para o reporte a uma forma de autoridade, muitas vezes pelo risco assumido pelo denunciante em sua assimetria
diante das relacdes de poder denunciadas.

O olhar para as denuncias, dentro do escopo da deteccao de desvios de conduta, fundamenta-se no estudo dos efeitos das
disfuncoes de seu uso. A denuncia pode ser definida como a “divulgacao, por membros da organizacao (antigos ou atuais),
de praticasilegais, imorais ouilegitimas, sob o controle de seus empregadores, a pessoas ou organizagdes que possam efetuar
acoes” (Near; Miceli, 1985, p.4, traducdo nossa). As motivagoes que levam as denuncias relacionam-se com a possibilidade
de interromper e corrigir o comportamento, punir os causadores ou impedir que ele sejareincidente. No caso das denuncias
internas, elas sao levadas a instancias internas responsaveis, como administracao, area de compliance ou canais de denuncia.
No caso das denuncias externas, a comunicacao € levada a drgaos reguladores, policia ou imprensa.

Problematizamos que as denuncias, ao serem compreendidas como uma forma de solucdo, ndo observam o percurso do
desenvolvimento da moralidade. Os conflitos, como integrantes do processo de aprendizagem moral (Piaget, 1965), tém a
importancia de desenvolverem habilidades sociais de emissao de opinides, argumentacdes, escuta de perspectivas diferentes
paraatomada de decisoes. A auséncia de comportamentosinadequados a um grupo social, neste sentido, ndo necessariamente
esta relacionada a aprendizagem moral, mas apenas a um controle motivado pelo risco da denuncia e sancoes.

Neste sentido, observaremos o0s processos de interacdo e seu possivel enfraquecimento por conta de disfuncdes das
dendncias, a partir dos efeitos culturais nas organizacoes e influéncias para a autonomia e a heteronomia dos sujeitos.
Serautdnomo, em sua capacidade de agir a partir de principios morais, de forma autorregulada e independente de pressoes,
pode representar a habilidade de construir juizos e valores em momentos desafiadores ou de conflito. Neste sentido,
por exemplo, no caso de um desvio de conduta de um gestor, de forma autbnoma, um empregado pode escolher dialogar
diretamente com o gestor, ou, quando naoidentifica possibilidade de éxito, pode assumir aresponsabilidade (e eventuais riscos)
de denuncia-lo institucionalmente.

O processo de tomada de decisao da denuncia compreende quatro etapas (Dozier; Miceli, 1985), em convergéncia com
0s modelos de tomada de decisao ética proposto por Jones (1991): 1. observar o comportamento; 2. analisar e julgar se o
comportamento é antiético ou nao; 3. formar uma intencao de denunciar; e 4. engajar-se no ato de denunciar.

A possibilidade de realizar denuncias esta diretamente ligada ao grau de percepcao do julgamento do denunciante.
As organizacg0es solicitam em seus cddigos de conduta e politicas que os funcionarios denunciem comportamentos antiéticos e,
em alguns casos, 0s definem como corresponsaveis por desvios de conduta conhecidos e nao reportados. Alguns autores
compreendem a denuncia como um comportamento social positivo (Miceli; Near, 1994), como um comportamento altruista
(Dozier; Miceli, 1985), como lealdade a sociedade (Andrade, 2015), como compromisso moral (Kaptein, 2022).

A necessidade da existéncia do mecanismo de delacdo no ambiente organizacional resulta de dois aspectos: 1. dificuldade
relacional de exposicao e do lidar com o contraditorio, com o ruim, com conflito na organizacao, por conta de falta de abertura
para exposicao de dilemas e de comportamentos que contrariam as politicas; 2. da percepcao de auséncia de mecanismos
de governanca que, por conta de relacoes de poder e autoridade, ndo prejudiquem quem fez a denuncia.
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Contudo, osindices de ndo protecdo aos denunciantes sdo altos. Os custos relacionados ao processo de retaliacdo envolvem
impactos a carreira, familia, saude mental e fisica (Kenny, Fotaki, 2021), e podem trazer a percepcao de que a denuncia nao
deve ser feita, em funcdo dos impactos negativos ao bem-estar das pessoas (Alford, 2007).

Essa discussao, contudo, ndo se restringe ao objetivo de eliminar as retaliagfes, como se assumisse a denuncia como caminho
unico paraidentificacao e solucao de desvios de conduta nas organizacoes. A problematizacao deste artigo coloca o foco na
discussao sobre os efeitos e significados do papel do canal de denuncias no contexto de aprendizagens culturais e reflexao
sobre valores. O estudo da retaliacdo e da vulnerabilidade dos delatores objetiva por luz nos efeitos que a retaliacao pode
gerar para o dilaceramento do ethos organizacional.

ENTRE A RESPONSABILIDADE E A VULNERABILIDADE DO DENUNCIANTE

Um aspecto determinante naintencao de realizar denuncias, o chamado suporte organizacional percebido (Eisenberger; Huntington;
Hutchison; Sowa, 1986), relaciona-se ao entendimento de como a organizacao ird conduzir os relatos. Este suporte representaa
crenca de que a organizacao valoriza a denuncia como uma contribuicao, que ela se preocupa com o bem-estar do denunciante.
De forma pratica, inclui tomar as medidas apropriadas, proteger a confidencialidade, proteger contra as retaliacoes, aplicar
correcdes disciplinares de forma justa e agir para mitigar os riscos. Deste modo, a percepcao de que a denuncia ndo ira gerar
medidas concretas, seqguida pelo medo de represalias, representam as principais razoes para nao denunciar (Miceli; Near, 1994).

Arelacaoentreaobservacaode condutas antiéticas e aintencao de delagao foi estudada por Kaptein (2022) e mostrou um aspecto
sensivel no que tange a construcao de significados. Por meio de pesquisa empirica, observou-se que no caso das denuncias
internas, quanto maior a observacao da frequéncia de comportamentos inadequados, menor a intencao de realizar denuncias,
justamente porque o funcionario entende que a conduta é normalizada no ambiente organizacional. Cabe destacar que aintencao
é a probabilidade de o individuo se envolver em um comportamento de denuncia, e que difere do ato real de denunciar (Chiu,
2002). A relacao fundamenta-se na teoria do foco da conduta normativa (Cialdini, 2003), por meio da qual existem dois tipos de
normas que explicam o comportamento: as normas injuntivas e as normas descritivas. A primeira, injuntiva, refere-se ao que
deve ser feito, a percepcao do que constitui um comportamento moralmente aprovado ou desaprovado, ou seja, como as coisas
deveriam ser nateoria. A sequnda, descritiva, refere-se a pratica, as caracteristicas dos comportamentos tipicamente realizados,
0u Seja, como as coisas sao. Estudos comprovaram que as normas descritivas podem influenciar mais do que as normas injuntivas,
justamente pela capacidade de influénciaimediata, por aspectos facilmente observaveis, 0s comportamentos (Cialdini et al., 2000).
Essa diferenca pode ser explicada pela percepgao de que, em caso de observacao muito frequente do comportamento antiético,
o individuo acreditara que os colegas nao avaliam o comportamento como antiético, ou o entendem como a “norma” e, neste
sentido, adenuncia passaa servista como antiética ou ndo desejada do ponto de vista descritivo, ou pratico. No caso das denuncias
externas, por outro lado, identificou-se que a frequéncia de observacdo de comportamentos antiéticos amplia a probabilidade
de percepcao de que eles sao considerados normais na organizacao e, portanto, de que a denuncia interna é menos esperada,
aprovada e capaz de obter resultados. Neste sentido, aumenta a intencao de denuncia externa. Esse processo é explicado pelo
aumento do conflito entre a norma descritiva (de que o comportamento antiético é normal) e a injuntiva (de que os funcionarios
devem expor comportamento antiético), e justifica o uso da dendncia externa.

Aretaliacdo, no entanto, é presente. Pesquisa desenvolvida para avaliar a percepcdo de empregados que atuam em organizagoes
que dispdem de programas de integridade (Global Business Ethcis Survey, 2020) demostrou que, no Brasil, 53% das pessoas
observaram retaliacdo apds denuncias, em 2019, esse numero foi de 29% e, em 2015, de 37%. A média global, em uma amostra
com apenas 11 paises analisados, é de 61%, tendo em vista a influéncia de paises com indices elevados como o da india, com 90%
de observacao de retaliacdo. Entre os tipos de retaliacdo, destacam-se: mudanca de tratamento e isolamento por colegas
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(24%); por lideres (23%); abusos verbais por lideres (22%); exclusao de decisoes ou projetos (20%); prejuizo nas avaliacoes de
performance (20%); abusos verbais por colegas (19%); dano a algum bem pessoal (19%); e recebimento de trabalho menos
favoravel (19%). Em 2020, 40% dos funcionarios declararam ter observado desvios de conduta, em uma média mundial de 33%,
e a disposicdo em fazer denuncias esta crescendo — 79% das pessoas no Brasil afirmam estar dispostas a isso, perto de uma
média mundial de 81%, como resultado da ampliacao das iniciativas de compliance nas organizacoes. Por fim, a pressao
organizacional que leva funcionarios a comprometerem as diretrizes de integridade é sentida por 32% das pessoas no Brasil,
acima da média global de 29%.

Kenny e Fotaki (2021) descreveram os danos relacionados a retaliacao de funcionarios, entre 0s quais podemos citar: a saida da
organizacao; o isolamento por parte de colegas e condicdes de trabalho opressivas, que podem gerar um desejo de demissao;
rebaixamento, demissao ou ambos; custos de saude envolvendo ansiedade; doencas relacionadas ao transtorno de estresse
pos-traumatico; danos a saude mental; depressao clinica, ansiedade, problemas cardiacos, hipertensao etc. Esses danos e
custos da retaliacdo foram estudados a partir dos desafios de sobrevivéncia aos delatores (Kenny; Fotaki, 2021), a partir da
perspectiva da lente tedrica feminista de Judith Butler et al. (2016), que descreve a vulnerabilidade corporal a exposicao,
desapropriacao e privacao. O estudo pauta-se na problematica de mensuracgao dos riscos aos denunciantes e suas familias,
contrapondo o dever ético dos funcionarios em realizar denuncias. “O foco implicito esta em obrigar os denunciantes a
relatarem como um dever para com a sociedade, independentemente doimpacto potencial em sua capacidade de sobrevivéncia”
(Kenny; Fotaki, 2021, p.3, traducao nossa) e, neste sentido, é necessario mensurar essas lesoes, porque, “em vez de figuras
abstratas, os denunciantes sdo seres corporificados, relacionais e, como todos nds, seus corpos sao vulneraveis a morte”
(Kenny; Fotaki, 2021, p.3, tradugao nossa).

Os autores nos convidam a pensar o processo de dessubjetivacao de sujeitos, ao transformar os denunciantes em utilizaveis,
empregaveis e, eventualmente, em residuos, sempre disponiveis e a0 mesmo tempo dispensaveis (Kenny; Fotaki, 2021).
Assim, “ignorar os corpos daqueles que estdo sujeitos ao poder das organizacgdes, tanto trabalhando nelas quanto sendo
afetados por elas, efetivamente defende a ‘reproducao da desigualdade e dainjustica’ que as organizacdes podem exacerbar”
(Butler, 2016 apud Kenny; Fotaki, 2021, p.11, traducdo nossa).

Neste corpo, campo de envolvimento ético com o0s outros, no qual o sujeito é vulneravel a danos e expropriacao, co-constituido em
e através das relacfes com os outros atores organizacionais (Kenny; Fotaki, 2021), os danos sao elevados. O estudo demonstrou,
naamostragem de 92 entrevistados (sendo 70% dos EUA, 16% do Reino Unido e 14% distribuidos entre Irlanda, Suica, Bélgica,
Australia, Suécia, Africa do Sul, Roménia e India), que 97% deixaram o cargo por denunciar; destes, 63% foram demitidos e
28% pediram demissao. Contudo, antes de sairem da organizacao, foram colocados em posigao hierarquica inferior. A duracao
média do desemprego foi de trés anos e meio. A inclusdo em lista negra, ou seja, a indicacao de nao contratacao a outros
potenciais empregadores foi relatada por 84% dos respondentes — 64% por mecanismos formais escritos, com evidéncias,
e 21% informais, de boca a boca entre recrutadores. A queda de rendimentos pds-denuncia é expressiva. Das 60 pessoas que
descreveram os valores, 67% notaram queda nos rendimentos acima de 60%. Como agravante da queda de rendimentos, 0s
custos tendem a aumentar. O custo mais relatado foi com defesa e advogados, que para 32% das pessoas foi entre 10mil e
100mil€; para 25%, foi mais de 100mil €; e para 13%, foi de menos de mil ddlares. Os custos a saude fisica e psicologica
também foram relatados, pelo menos nos casos em que os entrevistados dispunham de recursos para financiar os cuidados.
Os custos com formacao profissional (para ampliar oportunidades de retornar ao mercado) foram em média de USS21mil.
Os custos pouco calculados, de investimento de tempo com o processo de depoimentos, recolhimento de provas, busca
de apoio juridico e governamental, também foram identificados, e 57% dos entrevistados gastaram entre cem e mil horas;
36%, entre mil e 10mil horas; e duas pessoas gastaram mais de 10mil horas. A média anual de queda de receita com as novas
despesas é de um déficit financeiro anual de US$32.580. Sem considerar os participantes que ficaram sem nenhumareceita
(e deste modo ndo conseguiram pagar nenhum custo), a média anual do déficit financeiro com a dentncia foi de USS76mil.
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Diante do contexto destes danos, o que motiva as pessoas a realizarem denuncias é o desejo de ajudar 0s outros e o
prazer de realiza-lo (Alford, 2007). A pesquisa identificou junto aos denunciantes os beneficios pessoais e sociais das
denuncias: 71% relataram paz de espirito; 62%, satisfacdo em terem conscientizado sobre o problema da irregularidade;
50%relataram a satisfagcdo em ajudar os outros, 38% citaram a aquisicao de novos amigos; e 89% citaram beneficios aos outros,
como conscientizacdo e empoderamento de outros denunciantes. Assim, a interdependéncia relacional mostra que o outro
estd no centro das experiéncias de denuncia das pessoas. De modo controverso, € evidenciado na experiéncia pds-divulgacao
que os denunciantes tém dificuldade de conseguir 0 apoio de outras pessoas quando precisam (Kenny; Fotaki, 2021).

O aspectorelacional reforca a necessidade de discussao sobre o papel social, coletivo e cultural de construcao da moralidade.
Os denunciantes localizam-se em um lugar complexo de promocao de beneficios sociais e coletivos comriscos tao potenciais,
que evocam indagacao sobre o alto custo pago por esses individuos.

Aintencdo dadenuncia de reduzir a possibilidade de dano a outros individuos nos leva a ponderacao de que a responsabilidade
moral de denunciantes é traida por boa parte da coletividade que ela visa proteger: organizacao e colegas de trabalho.
A existéncia de retaliacao nos ambientes organizacionais representa a faléncia dos esforcos de integridade de uma organizacao,
a medida que ela aniquila, ao nosso ver, o interesse legitimo de desenvolvé-la.

SILENCIO ORGANIZACIONAL

A partir da concepcao social do desenvolvimento moral, 0 maior risco que cessa o ciclo de aprendizagem é o de desisténcia de
participacdo ou quebra de confianca por parte dos sujeitos organizacionais. Uma das formas, ou sintomas, desta desisténcia
é o siléncio, abordado como siléncio organizacional (Verhezen, 2010), cultura do siléncio (Heineman Junior, 2007) ou mudez
moral (Bird; Walters, 1989).

Na formacao educacional ja existe o alerta para “se desconfiar de uma classe de alunos silenciosos e que possui poucas
desavencas” (Vinha; Tognetta, 2009), visto que esse cenario pode estar relacionado a ambientes autoritarios que silenciam
conflitos e ndo os valorizam como possibilidade de aprendizado.

No contexto organizacional, Verhezen (2010) destaca que dar énfase ao monitoramento e a controles regulatdrios e legais
pode ndo tornar a organizacao habil para transcender o siléncio moral, que sufoca ao mesmo tempo as vozes criticas capazes
de fomentar o desenvolvimento moral. Em uma critica a atuacao global de compliance por organizacdes multinacionais,
discute aabordagem estritamente legal e ando consideracao de aspectos culturais complexos que geram o que ele chama de
mudez moral (Verhezen, 2010). Neste sentido, a cultura do siléncio traz a necessidade de abrir vozes na cultura de integridade
para superar a cultura de compliance.

Osilencio moral pode ser encontrado em situacdes em que as pessoas: 1. nao relatam quando observam os abusos, violacoes
ou desvios de conduta; 2. ndo expressam discordancia sobre politicas organizacionais e comportamentos moralmente
questionaveis; 3. ndo questionam ou debatem aspectos de tomada de decisao que podem ser considerados pouco claros;
4. ndo falam pelos proprios ideais morais; 5. ndo se candidatam para posicdes que demandem aplicacao de valores morais
avancados; e 6. ndao promovem feedbacks adequados aos supervisores ou colegiados (Bird; Walters, 1989; Verhezen, 2010).

As causas que levam ao siléncio podem ser culturais, individuais e organizacionais. Entre as organizacionais, pode-se citar o
blogueio ao dissenso, questionamento e pensamento critico; postura dos lideres que ndo inclui discussées morais abertas;
barreiras a comunicacao horizontal como resultado de uma cultura que evita discussoes abertas de conflitos; bloqueios
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ao aprendizado organizacional, como complacéncia e excesso de confianca, que sufocam os processos de aprendizado
(Bird; Walters, 1989). Assim, as formas de acolhimento dos sentimentos e preocupacgdes de empregados sobre desafios e
conflitos por parte das organizacdes determinam a intencao de participar (Kaptein, 2022).

Aretaliacao é uma das origens mais violentas do siléncio organizacional, e o ultrapassa, em um amordacamento organizacional.
Quando os dilemas cotidianos de tomada de decisado de longo e curto prazos ndo sao discutidos, a apresentacao de questoes
complexas é desencorajada, pois pode significar que a organizacao nao tolera que essas questdes sejam discutidas.

Quando a organizacao, além de experimentar falta de alinhamento entre comportamentos e expectativas de integridade,
nao abre, ou impede simbolicamente a expressao de questoes éticas, passar a enfrentar fortes consequéncias individuais
e coletivas. Os sentimentos de frustracao, de desencontro entre os valores individuais e 0 que é comunicado na organizacao
levam “ao cinismo, baixa moral e alienacao entre os funciondarios, muitas vezes silenciando-os em desgosto, descrenca ou
incompreensao” (Verhezen, 2010, p.189, tradugao nossa).

O efeito a cultura pode ser, neste sentido, de aprendizado invertido, pois “quando 0s empregados sentem que as discussoes
éticas ndo sdo bem-vindas, a cultura organizacional ira evitar questdes éticas porque empiricamente provaram causar
problemas potenciais” (Verhezen, 2010, p.193, traducado nossa).

A possibilidade de mitigagao do comportamento imoral reside no aprendizado social, no cddigo moral coletivo do que se
convenciona ser justo ou injusto, adequado ou inadequado. Declarar nos cddigos de conduta a necessidade de denuncia e
de nao retaliacdo, ao mesmo tempo que justifica retaliagdes aos denunciantes como “casos isolados”, significa ignorar 0s
efeitos simbdlicos que concretizam as certezas tacitas (Schein, 2001) compartilhadas pelo grupo. O aprendizado resultante
deste processo é de que “a organizagao tolera o flagrante do descumprimento do cddigo de conduta” (Verhezen, 2010, p.190,
traducao nossa), mas nao tolera quem busca evita-lo.

A partir da percepcao de auséncia deste compromisso organizacional, e da compreensao dos riscos aos denunciantes e dos
efeitos do silenciamento organizacional, DeGeorge (1990) defende que os denunciantes poderiam justificar a denuncia externa,
por exemplo a 6rgaos competentes reguladores, fiscalizadores ou poder publico. Os critérios para o uso desta modalidade
deveriam passar por trés condicoes, que incluem: 1. a empresa causara danos sérios e consideraveis ao publico; 2. o denunciante
deve reportar primeiro sua preocupacao ao seu superior imediato; e 3. se o superior imediato nao fizer nada eficaz, o funcionario
deve esgotar os procedimentos internos e possibilidades dentro da empresa antes da denuncia externa (DeGeorge, 1990).

Lars Lindblom (2007) discorreu sobre a necessidade de dissolver o dilema moral da denuncia externa, refletindo o conflito entre
aliberdade de expressao politica e a lealdade, ou 0s deveres morais com empregadores. O ponto central que Lindblom (2007)
traz sobre Richard DeGeorge (1990) refere-se a obrigacdo moral de evitar os danos a organizagao que a comunicagao publica
de suas acgoes geraria. Ao considerar a necessidade das trés questoes, a teoria esta colocando os danos a organizacdo como
mais importantes do que 0s danos as outras pessoas ou organizagoes, comprometendo a intencionalidade e a legitimidade
moral da discussao da ética organizacional.

A partir da teoria da justica de John Rawls, Lindblom (2007) argumenta que se a justica € a primeira virtude das instituicoes,
a primeira questdo para alcancar uma sociedade justa € desenvolver institui¢cdes justas. A liberdade de expressao e de
consciéncia nao pode criar conflitos, bem como a liberdade de associacao (que confere aos individuos o direito de formar
associacoes, entrar e sair delas) ndo confere as associagoes direitos sobre seus membros. Portanto, a lealdade ndo pode
infringir a autonomia. Tracando um comparativo com a liberdade politica, ela reflete os limites sobre a alienabilidade
dos direitos e do dominio dos contratos: ndo haveria permissao justa para venda de votos ou legitimidade de contratos
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para praticar atos ilegais. Neste sentido, a lealdade acima de um dever moral, institucionalizada por um contrato,
nao poderia ser aprovada.

Destacamos, contudo, que Lindblom (2007) ndo condena a existéncia da lealdade, apenas pondera que ela tem prioridade
menor do que a liberdade de expressao. “Quando a lealdade é expressa em situacdes que nao conflitam com o discurso
politico livre, ou quando a lealdade é essencial paraa continuidade da existéncia de uma instituicao importante, ndo ha nada
nesse argumento que a desautorize” (Lindblom, 2007, p.424, traducdo nossa). Neste sentido, o direito a denuncia externa
ndo implica que a denuncia interna nao deva ser feita e que ndo seja importante minimizar os danos, principalmente pelo
potencial de adocdo de medidas preventivas, mas nao pelo principio de lealdade. Logo, ela defende a ndo existéncia de um
dilema moral da denuncia, porque o direito de liberdade de expressao sobrepde o “dever” de lealdade.

A discussao sobre a validade moral da denuncia externa tensiona sua intencao e finalidade no contexto organizacional.
Embora a maxima moral seja de impedir condutas indevidas, ela ndo pode, em primeiro momento, prejudicar a organizacao.
Refletimos, deste modo, sobre a necessidade de desconstrucao do objetivo da integridade organizacional, pois, “se houver o
direito de denunciar, 0s outros sdo moralmente obrigados a abster-se de interferir no denunciante” (Lindblom, 2007, p.424,
traducao nossa). Observamos, entdo, que a institucionalizacéo da denuncia externa, ao menos no Brasil, demandaria uma
transformacao sobre a prépria concepcao de ética organizacional, em direcao ao seu carater de responsabilidade publica,
distanciando-se da prioridade reputacional do curto prazo. Assim como pondera Lindblom (2007, p.424, traducao nossa),
“como as empresas devem lidar com os denunciantes? Parece-me que as organizagoes precisam mais de orientagdo moral
do que o denunciante”.

A INDISSOCIABILIDADE DA COMUNICACAO PARA O APRENDIZADO MORAL

A comunicacao, como temos refletido, € o espaco de interacdes capazes de promover ndo apenas a escuta de vozes, mas as
experiéncias que retroalimentam a construcado do codigo moral de uma organizacao. Esse codigo moral demanda a promocao
da comunicacao de juizos de valor sobre 0s desafios moais de uma coletividade, pois “a ética ndo pode sobreviver a menos
que pessoas falem sobre sua consciéncia” (Verhezen, 2010, p.191, traducao nossa).

De modo complementar aos mecanismos formais de governanca que podem proteger os denunciantes diante das relacoes
de poder capazes de silenciar as pessoas, 0s chamados mecanismos informais de governanca (Verhezen, 2010) - relacionais e
deinteracdes—fortalecemaconfianca na cultura organizacional e aprimoram a capacidade de resposta do capital humano.

O incentivo a comunicacao é abordado por autores de ética organizacional, que citam, por exemplo, o didlogo de Habermas e a
necessidade de promover autoridade aos funcionarios que desejam relatar (Verhezen, 2010). Contudo, entendemos ser necessaria
acompreensao dos desafios as discussdes morais nas organizacoes. Eles estao relacionados a riscos como a perda de posicoes
e poder por parte das pessoas envolvidas em condutas indevidas; aos impactos financeiros imediatos associados a aplicacao de
sancoes ou ao desligamento de pessoas com elevado nivel de performance; e até a percepcao de risco reputacional ao abordar
ou assumir um tema moral sensivel. Embora a literatura de gestao de riscos e crises ja tenha confrontado suficientemente
a expectativa organizacional de esconder fragilidades, justamente pelos efeitos potencializados de uma crise por falta de
transparéncia, essa esperanca de protecao por omissao ou de minimizacdo de um comportamento indevido ainda esta presente.

A concepcao do significado de comunicacao nas organizacoes, de busca de harmonia, com esforcos de narrativas institucionais
por meio das quais busca-se o controle estratégico (Deetz, 2009), precisa ser superada pela perspectiva da comunicagao
como espaco de construgao da prdpria organizacao (Baldissera, 2012; Marchiori, 2008) e de sua eticidade (Honnet, 2009).
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O conflito esta na base das relagdes sociais e 0 potencial da comunicacao esta em como esse espaco de trocas, interacoes
e realizagdes sociais pode construir os aprendizados que promovem a revisdo ou o fortalecimento da identidade de uma
organizacao. Neste sentido, é necessario transformar os sentimentos sobre conflitos: a existéncia deles ou de desvios de
conduta ndo deveria ser motivo de sofrimento, ao contrario, poderia ser tratada como oportunidade de reflexdo sobre as
perspectivas de sujeitos afetados, em seus interesses e direitos, como parte de um processo de desenvolvimento do ethos
organizacional. Sofrimento, ao contrario, vive a cultura organizacional em caso de silenciamento. Retomamos, neste sentido,
citacdo de Francis Aguilar (1996), que pondera que a pior consequéncia que as organizagdes podem enfrentar em casos de
fragilidade ética é o dilaceramento do espirito organizacional.

Refletiremos, assim, sobre duas contribuicdes tedricas: 1. os estudos de Stanley Deetz (2009; 2010) sobre o papel dos conflitos
nos processos de interagao e participacao; e 2. a ldgica comunicativa de Axel Honnet (2009), ao problematizar a base da
transformacao comunicativa de Habermas por nao considerar o proprio sistema e sua logica instrumental como resultado
de permanentes conflitos sociais, capazes de molda-los conforme correlacoes de forcas politicas e sociais.

A heteronomia, presente no ditado popular “manda quem pode e obedece quem tem juizo”, apresenta riscos de longo
prazo a cultura de integridade nas organizacdes. Um ambiente organizacional pautado pelo cumprimento da regra sema
compreensdo do que ela protege ou pela puni¢cdo sem refletir os danos causados desestimula o pensamento moral capaz
de apoiar tomadas de decisao dificeis dos funcionarios. Tomamos por dilema moral a perspectiva de que as decisoes
nem sempre estdo entre o certo e o errado em um contexto maniqueista®, mas uma decisdo em que ha um conflito entre
mais de uma responsabilidade ou obrigacao moral, ou que pode resultar em um erro moral inevitavel (di Napoli, 2014).
Os dilemas morais afastam-se do grupo de escolhas tidas como ndo morais, entre paixdes ou interesses com 0s quais 0s
sujeitos lidam, por mais dificeis que parecam ser. Os dilemas envolvem a relacao de forcas entre interesses, direitos e
valores individuais, e nem sempre as politicas de compliance ou integridade ofertam orientacao para situacdes nas quais
uma regra conflita com uma responsabilidade moral da organizagao. Neste sentido, o ndo espaco de abertura para as
reflexdes sobre esses dilemas impede a oportunidade de discussao, de hierarquizar valores que serdo colocados a prova
dos empregados no dia a dia organizacional.

Um outro risco da cultura heterbnoma, pouco refletido, é que a énfase cultural da obediéncia a regras e autoridades amplia a
probabilidade de transgressoes associadas as relagoes de poder econémico, simbdlico, social e até coercitivo. Um individuo
pouco autbnomo é mais sujeito as pressoes do meio. Em estudos anteriores, descrevemos 0s riscos relacionados ao
comportamento imoral por pressao de autoridades (Paraventi, 2020) e, neste sentido, o risco da cultura heterébnoma é que
ela também favorece os crimes de obediéncia (Milgram, 1965).

Também abordamos em estudo anterior a forca dos conflitos nos ambientes organizacionais (Paraventi, 2017), a partir de criticas
aos processos de participacao que nao consideram a atencao politica as relagdes de poder, a hegemonia de grupos no processo
de interacao; os procedimentos do processo de comunicacao; o objetivo de consenso e o0 processo de promover informacoes.

0 ambiente que ndo suprime o conflito favorece a manifestacdo de inconsisténcias e incoeréncias no dia a dia organizacional,
dos casos de condutas inadequadas que ferem pessoas de dentro e fora da organizacéao, que ferem valores necessarios
ao seu desenvolvimento e importantes a coletividade. Permite que as relagdes de poder, as assimetrias, as vozes menos
privilegiadas ndo interfiram na oportunidade que uma organizacao tem de se desenvolver e aprimorar sua legitimidade e
licenca social de operacao.

3 Maniqueismo é uma filosofia religiosa dualistica difundida pelo filésofo cristdo Maniqueu, que dividia 0 mundo entre o Bom (Deus) e 0 Mau (Diabo).
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O modelo da teoria construtivista relacional politicamente responsavel (Parc) (Deetz, 2009; 2010), ao nosso ver, contribui
para a compreensao de processos comunicativos que podem incentivar ambientes de comunicacao nos quais o conflito
pode colaborar com o desenvolvimento moral. O modelo Parc nos convida a superar as teorias de comunicacao inatas,
que, se ndo intencionais, ocultam um estrutural controle estratégico da comunicacdo. Nesta busca da comunicacao
como controle, as organizacoes “podem acreditar que estdao comprometidos com a obtencdo do entendimento mutuo,
mas em vez disso podem estar praticando acao estratégica disfarcada” (Deetz, 2010, p.92-93), por meio das quais se
intenciona a “difusédo dainformacao, o controle e 0 avancgo estratégico de interesses dominantes, mais do que a invencao
e a colaboracdo. Isso limita a possibilidade de respostas produtivas” (Deetz, 2009, p.88). Deste modo, o modelo convida a:
1. cuidar para a garantia do pluralismo e da alteridade que precisam estar presentes nos espagos comunicativos para
promover o atendimento a interesses e perspectivas distintas e mutuas, em diferentes posicdes de poder; 2. objetivar
a reciprocidade e a criatividade no processo comunicativo, a partir do encorajamento da oposi¢cao e autonomia, ndo a
busca da harmonia e supressao dos conflitos, em uma relacao de reciprocidade que pode promover aprendizado mutuo
e ampliar a responsabilidade compartilhada; 3. objetivar a participacdo em processos comunicativos a partir da teoria
construtivarelacional, por meio da qual os significados emergem da relagdo com os outros e ndo sdo ambientes apenas de
expressao de significados individuais construidos anteriormente. Por meio de interagdes relacionais, objetiva-se a producao
(e ndo apenas expressao) de experiéncias e sentidos de forma democratica, a partir da reformulacao participativa do que
é apresentado, diante das diferencas presentes; 4. promocao da pratica de colaboracao, em detrimento dos modelos de
conversacgao aberta, que podem ndo permitir o encorajamento da diferenca; da deliberacao, que pode ser simplesmente um
acolhimento a decisao de quem tem poder, ao dialogo, que € util para reduzir tensdes e senso de comunidade, mas precisa
ser complementado por modelos de decisdo em alguns casos. O modelo de colaboracdo compartilha as expectativas de
reciprocidade do didalogo, mas com a finalidade de solucdes mutuas a partir da autonomia; 5. Abertura e transparéncia
de informactes que permitem a participacdo consciente; e 6. adocdo de mecanismos de participacdo que podem inibir os
efeitos das posicOes de autoridade e poder, que possam eventualmente silenciar os participantes ou leva-los a concordar
com as posicdes de poder.

De modo complementar eindissociavel, € preciso observar aidentidade destes sujeitos que atuam nas interacoes organizacionais,
os efeitos aos seus enquadramentos e reconhecimentos. A gramatica moral dos conflitos sociais de Honnet (2009) nos convida
a compreensdo do papel dos conflitos para reconhecimentos dos individuos que podem levar a estima social, a eticidade,
em um processo de aprendizagem moral em determinada comunidade de valores. Ele descreve a eticidade como o “todo das
condicoes intersubjetivas das quais se pode demonstrar que servem a autorrealizacdo individual na qualidade de pressupostos
normativos” (Honnet, 2009, p.272)

Abase dainteracao, para Honnet (2009), é o conflito. Interessa-nos, neste sentido, a compreensao das lutas por reconhecimento
que marcam esses ambientesde conflito, comoforgcas morais que impulsionam desenvolvimentos sociais. Ao negar acompreensao
de que a solidariedade surge de “uma estima simétrica entre cidadaos juridicamente autébnomos” (Honnet, 2009, p.279),
reconhece as fragilidades nos estudos de Habermas (2003), Friedrich Hegel (1770-1831) e George Mead (1863-1931) sobre a
expectativa de viabilidade de simetria para a construcao da solidariedade social.

A partir da concepcao de que arealizacao do sujeito esta relacionada ao reconhecimento social, em um contexto de social
de formacdo da eticidade, Honnet (2009) nos mostra o processo e aimportancia das lutas sociais em contextos coletivos.
‘A liberdade de autorrealizacao depende de pressupostos que ndo estdo a disposicao do proprio ser humano, visto que ele s
pode adquiri-la com a ajuda de seu parceiro de interacao” (Honnet, 2009, p.273). Os sujeitos realizam-se e sdo reconhecidos
em contextos de interagéo social e, assim, a possibilidade de experiéncias afetarem outros sujeitos e a coletividade
explica a forca dessas interagdes ao desenvolvimento moral de uma coletividade, aos principios de imputabilidade moral
do grupo. Assim como Vazquez (2001) explica sobre o0 papel das consequéncias de comportamentos para julgamentos e
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construcao do cadigo moral social, as afetacdes sdo valorizadas por Honnet (2009, p.26) ao descrever que “as experiéncias
pessoais de desrespeito podem ser interpretadas e apresentadas como algo capaz de afetar potencialmente também
outros sujeitos”. O carater coletivo do reconhecimento nos convida a refletir os interesses e consequéncias sofridas por
pessoas sujeitas a experiéncias de ndo reconhecimento, para que se possa interpretar e adotar exigéncias normativas e
valores que o promovam. Remete-nos, no contexto organizacional, as vozes que representam pessoas assediadas moral
ou sexualmente, vitimas de racismo e discriminacao, ou até publicos impactados e ndo reconhecidos nas organizacgoes,
como comunidades indigenas, quilombolas, ativistas etc., que precisam estar presentes nas discussoes. Essas vozes
representam um caminho para um movimento de defesa moral de uma coletividade. “Uma luta s6 pode ser caracterizada
de ‘social’' na medida em que seus objetivos se deixam generalizar para além do horizonte das intencgdes individuais,
chegando a um ponto em que eles podem se tornar a base de um movimento coletivo” (Honnet, 2009, p.256).

Neste sentido, Honnet (2009) nos mostra o desafio do quadro de interpretacdo intersubjetivo dos processos comunicativos
organizacionais; esses espacos nos convidam a refletir e compreender as experiéncias e direitos ao reconhecimento para
a propulsao de valores que um grupo escolhe seguir. Perguntamo-nos se as organizagdes conseguem promover reflexdes
sobre experiéncias de danos, de conflitos, de dilemas, de valores em sua potencialidade de convocar a responsabilidade
moral da organizacao:

0s sentimentos de lesdo s6 podem tornar-se a hase motivacional de resisténcia coletiva quando o sujeito é capaz de articula-los
num quadro de interpretacdo intersubjetivo que os comprova como tipicos de um grupo inteiro; nesse sentido, o surgimento de
movimentos sociais depende da existéncia de uma semantica coletiva que permite interpretar as experiéncias de desapontamento
pessoal como algo que afeta ndo s6 o eu individual mas também um circulo de muitos outros sujeitos. (Honnet, 2009, p.258)

Ovalor moral dos individuos que formam uma organizacao depende do reconhecimento fruto de processos comunicativos e
de desenvolvimento desta eticidade, capaz de superar o estado do siléncio, chamado por Honnet (2009) de inibicado da acao.
A explicacao do poder do respeito que um sujeito pode experimentar em um espaco de engajamento comum contra a falta
de moralidade revela o aspecto indissociavel do espaco de comunicacao para um efeito além do desfazimento do siléncio.
Honnet nos convida a pensar as interacdes como espacos em que podemos sentir e construir nosso valor, nossa estima moral
individual e do nosso grupo, nos temas que este escolhera proteger e resistir;

Na vergonha social viemos a conhecer o0 sentimento moral em que se expressa aquela diminuicdo do autorrespeito que acompanha
de modo tipico a tolerancia passiva do rebaixamento e da ofensa; se um semelhante estado de inibicdo da acéo é superado agora
praticamente pelo engajamento na resisténcia comum, abre-se assim para o individuo uma forma de manifestacao com base na
qual ele pode convencer-se indiretamente do valor moral ou social de si proprio. (Honnet, 2009, p.260)

Entendemos, deste modo, que a expectativa de comportamentos integros de empregados, por parte das organizacoes,
depende da valorizagao dos processos comunicativos que podem construir o reconhecimento moral destes que entregarao
a responsabilidade corporativa. Como nos revela Honnet (2009, p.260), pode promover “a experiéncia de reconhecimento
que a solidariedade no interior do grupo propicia, fazendo os membros alcancar uma espécie de estima mutua”.

CONSIDERACOES FINAIS

Umavez que as organizacdes esperam comportamentos moralmente responsaveis por parte de seus empregados, este artigo
buscou refletir sobre a forma como elas acolhem os interesses e direitos em disputa e sobre como a construgdo moral permite
arealizacao dos sujeitos organizacionais dos quais se cobra integridade.
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A partir da responsabilidade juridica das organizacdes, inclusive objetivamente, sobre os comportamentos de seus
funcionarios e sua cadeia de valor, ndo existe a possibilidade de retirar o aspecto normativo, legal e das sancdes dos programas
de integridade e compliance. A organizacao € responsavel pelo comportamento e pelos danos que ela ndo conseguiu
evitar, do ponto devistajuridico e junto a opinido publica. Neste sentido, ela deve ser capaz de mitigar, por meio da cultura,
riscos e danos aos diversos publicos impactados em suas atividades, sejam consumidores, comunidades, investidores,
demais funcionarios e a sociedade como um todo. Contudo, a forma de conducao dos processos de responsabilidade legal
impacta essa capacidade.

Quando o processo comunicativo se exime de sua responsabilidade na construcdo desse ambiente moral, justificado
pelas diferencas de niveis cognitivos morais individuais (Kohlberg, 1973), esta reduzindo o aprendizado organizacional,
a oportunidade de refletir danos a pessoas impactadas por uma decisao e o respeito aos seus direitos, motivo Unico que
nos torna agentes morais.

Este artigo refletiu acerca do processo de escuta e de relacdes de confianca para a construcdo moral nos ambientes
organizacionais. A partir do papel do denunciante e de sua legitimidade moral na sociedade, discutiu os desafios de promocao
de confianca, de cooperacao, de cultura de integridade em ambientes marcados por vigilancia e de necessidade de denuncia
anénima, agravados em contextos sensiveis de retaliacdo. Os acontecimentos de retaliacdo nos ambientes organizacionais,
neste contexto, podem representar mais que casos isolados, revelando quais sujeitos sao dignos de reconhecimento no
ambiente organizacional e quais sao culturalmente silenciados.

Refletiu-se sobre os significados do papel de responsabilidade moral das denuncias, tensionado com o entendimento de
mecanismo de punicao, de traicao e de causadoras de danos, de modo a relevar a necessidade de sua discussao publica.

Ponderou-se a necessidade de dialogo franco sobre as questoes morais que podem permitir a construcao moral coletiva,
como um processo social por meio do qual os membros de uma organizacao, plurais nos aspectos social, moral, econémico e
emrelacoes de poder, terdo a oportunidade de refletir, decidir e aprender quais atitudes sdo consideradas justas, adequadas,
validas ou ndo. A revisao de estudos evidenciou que a ndo discussao sobre os desvios de conduta que as pessoas tanto
percebem nos ambientes organizacionais representa justamente a significacao da normalidade da pratica destes desvios,
como uma norma descritiva aprendida que desencoraja participacao e potencializa o siléncio.

Para além dos contornos juridicos, como atores que influenciam o contexto social, em suas relacdes hologramaticas e
recursivas (Baldissera, 2012), as organizacoes influenciam o cddigo moral social no qual seus empregados e publicos de
relacionamento moldam seus juizos de valor. Nessa transformacado moral continua da sociedade, a organizacdo nao pode
se eximir dessa responsabilidade.

A comunicacao é um processo de construcao social. Entendemos que, se haintencao de desenvolvimento moral, € preciso superar
a visao da comunicacdo como mecanismo de controle de percepcao institucional. Assédio sexual, assédio moral, subornos,
conflitos deinteresse, racismo, falta de justica e equidade sao sim discutidos. As dores, 0s sentimentos de injustica, as denuncias
deincoeréncias estao nos fluxos de comunicacao informais dos grupos sociais. 0s ambientes de café, de happy hour, 0s almocos,
as conversas rapidas de corredores, 0s grupos fechados de mensagens eletrénicas (geralmente sem a presenca de gestores
ou infratores de conduta) sdo espacos democraticamente acolhedores, usados para ouvir, construir significado e percepcoes,
ensinar culturas, reforcar ou romper o siléncio dos ambientes formais. A cultura moral esta sendo construida e ensinada todos
os dias nas organizacoes, pelas pessoas. Independentemente do reconhecimento ou participacao ativa institucionalizada, é com
esses aprendizados que as pessoas tomam decisdes no dia a dia. Cabe as organizagdes a escolha moral, e estratégica, de fazer
ou nao parte desta construcao.
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Resumo

O objetivo deste artigo é problematizar a comunicacao no contexto da plataformizacao do trabalho, considerando que a ldgica
de gestao e organizacao do trabalho mediado por plataformas digitais exige pensarmos e compreendermos as relacoes de
comunicacao entre organizacoes e trabalhadores sob um prisma proprio, que mobiliza simultaneamente velhos e novos
elementos do mundo do trabalho no capitalismo contemporaneo. Em termos de método, a discussao apresentada é composta
por revisao bibliografica e dados secundarios de pesquisas realizadas com trabalhadores.

Abstract

This article aims to problematize the communication in the context of the platformization of work, considering that the
logic of management and organization of work mediated by digital platforms requires us to think and understand the
communication relationships between organizations and workers under a particular prism, which simultaneously mobilizes old
and new elements of the world of work in contemporary capitalism. In terms of method, the discussion presented comprises
a literature review and secondary data from research carried out with workers.

Resumen

El objetivo de este articulo es problematizar la comunicacion en el contexto de la plataformizacion del trabajo, considerando
que la logica de gestion y organizacion del trabajo mediado por plataformas digitales requiere pensar y comprender las
relaciones comunicacionales entre organizacionesy trabajadores desde un prisma particular, que moviliza simultaneamente
viejos y nuevos elementos del mundo del trabajo en el capitalismo contemporaneo. En cuanto al método, la discusion se
centra en unarevision de la literatura y datos secundarios de investigaciones realizadas con trabajadores.
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gestao e organizacdo do trabalho desenvolvidas ao longo de momentos historicos decisivos do avanco do capitalismo.
No século XX, destacaram-se o taylorismo, o fordismo e o foyotismo, 0s quais mobilizaram técnicas e principios
basilares de determinadas formas de trabalhar.

Q srelacbes de comunicacado entre organizacoes e trabalhadores sao constituidas, em grande medida, pelas logicas de

Os fundamentos do taylorismo e do fordismo sao considerados edificadores das bases da Organizacao Cientifica do
Trabalho, tornando-se a filosofia de racionalizacao do trabalho predominante durante grande parte do século passado
(Desmarez, 1986). 0 taylorismo e o fordismo, segundo o sociélogo Ricardo Antunes (1999), criaram um modelo produtivo assumido
pelaindustria e pelo setor de servigos, e estabeleceu, entre outros aspectos, clara divisao de tarefas, forte hierarquizacao
de autoridade, linha rigida de producao, producao em série e repeticao de atividades na realizacdo do trabalho dentro de um
tempo reduzido. A principal ideia do sistema taylorista-fordista, conforme explica o estudioso Geraldo Augusto Pinto (2010),
é de simplificacao do processo e da atividade de trabalho. Os trabalhadores, nesse caso, sdo desestimulados a entenderem
aintegralidade do processo de trabalho e a desenvolverem sua acao criativa. A logica de gestao e organizacao do trabalho
do taylorismo e do fordismo se apresentou pouco valorizadora da especificidade humana na realizacao do trabalho e ignorou
o ponto de vista do trabalhador diante desse processo. Isso significa que seus conhecimentos, suainteracado intelectual com
o trabalho e suas experiéncias foram menosprezados.

Nesse contexto historico de estabelecimento e difusao dos fundamentos da Organizacao Cientifica do Trabalho (primeira metade
do século XX), pode-se dizer que a comunicacao ainda nado tinha explicitamente uma funcao produtiva na gestdo do trabalho
em organizacdes—em especial, as empresariais—, tal como se verifica atualmente. Porém, em apoio a ldgica de racionalizacao
do trabalho, 0 uso da comunicacdo com base nos preceitos de relagdes publicas ja se apresentava como uma forma conveniente
de controle social das relagdes entre trabalhadores e o comando das empresas. O ditame da harmonizacao das relagoes
entre a empresa e seus “publicos” mostrou-se adequado a ideia de ocultacao das tensdes sociais no ambiente de trabalho,
difundida pelo discurso da racionalizacao (Rebechi, 2014).

Nas ultimas décadas do século XX, outra logica de gestdo e organizacao do trabalho, o toyotismo, ganhou predominancia em
sociedades capitalistas e industrializadas para dar conta das necessidades de um padrao produtivo mais flexivel do setor
de servigcos em expansao a época. Os fundamentos do sistema taylorista-fordista ndo foram totalmente abandonados, mas,
a partir dos anos 1970, em paises desenvolvidos e, mais tarde, em paises periféricos como o Brasil, foram assumidos dois
principais eixos de mudanga com o toyotismo, referentes ao processo de producao (gestao de estoques e de fluxos, circulacao
de informacades, logistica, mobilizacao de coletivos de trabalho etc.) e aos principios orientadores da atividade de trabalho
(flexibilidade, integracéao, coordenacao, polivaléncia etc.) (Antunes, 1999; 2005; Coriat, 1994). Nessa nova configuracdo de
relacdes produtivas, em que se observa a crescente automatizacao das empresas, o saber dos funcionarios comecava a ser
alvo de interesse das geréncias. Se o taylorismo e o fordismo concebiam a separacgao rigida entre a elaboracao e a execugao
do trabalho, o toyotismo, por outro lado, incentivava os trabalhadores a interferirem no processo produtivo para que fossem
mais proativos e apresentassem sugestdes para aprimorar o funcionamento da empresa.

Tendo isso em vista, a comunicacao comecou a ganhar importancia para as estratégias gerenciais em busca de maior
produtividade. As exigéncias de cooperacao e de flexibilidade do modelo de organizacao e gestao do trabalho foyotistaobrigaram
os trabalhadores a mobilizar de maneira intensa seus saberes e sua inteligéncia a favor das tarefas e das metas impostas
pelas geréncias. A comunicacao e 0 acesso a informacao tornaram-se elementos valiosos nessa configuracao atualizada
dos modos de trabalhar. Pensando nisso, a socidloga do trabalho Daniele Linhart (2007) considera que a comunicacao é
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mobilizada de modo a incorporar a subjetividade do trabalhador a racionalidade da empresa. Ou seja, a comunicagao ganha
importancia em meio a tentativa de controle do engajamento e da subjetividade dos trabalhadores por parte do comando e
da geréncia das organizacoes.

Ainda sob as principais bases do toyotismo,um novo modelo de gestao e organizacgdo do trabalho, dependente do desenvolvimento
e do uso de tecnologias da informacao e da comunicacao, surge ao longo das primeiras duas décadas do século XXI.

Trata-se do trabalho mediado por plataformas digitais, ou “trabalho de plataforma” (Van Doorn, 2017), e do fenémeno conhecido
como plataformizacao do trabalho (Casilli, 2019). Estamos falando, segundo ambos os autores, de um contexto com trés
aspectos fundamentais. Primeiramente, ele tem se constituido por distintos tipos de trabalho, atrelados aos mais diversos
negadcios das empresas proprietarias de plataformas digitais, as chamadas empresas de plataforma: realizacao de servicos
para pessoas; producao de conteudo; classificagao e gerenciamento de informacoes e dados. Uma segunda caracteristica
desse contexto serefere ao funcionamento das plataformas digitais, construidas sob o proposito de interligar trabalhadores
(aqueles que realizam a atividade de trabalho) e clientes (agueles que contratam e pagam pelo servigo realizado). O terceiro
aspecto fundamental diz respeito as formas de controle inerentes a ldgica de organizacao e gestdo do trabalho assumidas
pelas empresas de plataforma, as quais aprofundam a precarizacao da atividade humana de trabalho em meio areorganizacgao
do préprio capitalismo.

Diante desse cenario, o objetivo deste artigo é problematizar a comunicacao no contexto da plataformizacao do trabalho,
considerando que a logica de gestao e organizacdo do trabalho mediado por plataformas exige pensarmos e compreendermos
as relacoes de comunicacao entre organizacdes e trabalhadores, sob um prisma proprio que mobiliza, simultaneamente,
velhos e novos elementos do mundo do trabalho no capitalismo contemporaneo.

Com base em um percurso metodoldgico composto por revisao bibliografica e dados secundarios de pesquisas realizadas com
trabalhadores, este artigo se divide em duas partes: 1. compreensao de aspectos relevantes do contexto da plataformizacéao
do trabalho e 2. discussado quanto aos usos e prescricoes da comunicacao, relacionados a logica de gestao e organizacgado do
trabalho mediado por plataformas digitais.

ASPECTOS RELEVANTES DO CONTEXTO DA PLATAFORMIZAGCAQ DO TRABALHO

E dificil ter uma ideia exata do ndmero de trabalhadores e ocupac@es profissionais ligados as plataformas digitais no Brasil
com base em estatisticas oficiais apresentadas por institutos de pesquisa. No entanto, Renato Meirelles, presidente do
Instituto Locomotiva, afirmou recentemente que ja existem 34milhdes de brasileiros e brasileiras realizando atividades de
trabalho mediadas por plataformas digitais, com o uso de aplicativos desenvolvidos por empresas (Cunha, 2022).

Estamos tratando de uma classe trabalhadora heterogénea: motoristas, motofretistas (conhecidos também como entregadores),
manicures, designers, trabalhadoras/es do setor de limpeza, cuidadoras/es, jornalistas e outros profissionais da area da
comunicacao, médicas/os, professoras/es etc. A depender do modelo de negdcio e do setor de atuacdo da empresa de
plataforma, diversas sao as atividades de trabalho que podem ser demandadas. Tendo isso em vista, tais atividades sdo um
aspecto importante para a classificacao de plataformas digitais de trabalho.

Por exemplo, podemos observar a existéncia de plataformas desenvolvidas exclusivamente para mediar as atividades de
trabalho de entrega, de transporte de passageiros e de trabalho de cuidado. Ao mesmo tempo, é importante observar que
cada tipo de trabalho mediado por plataforma esta atrelado a outros aspectos relevantes que constituem o fenémeno da
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plataformizacao do trabalho, tais como: condicdes de trabalho, processos de producao, formas de controle do trabalho,
conhecimento e qualificacao profissional dos trabalhadores, género, raca e territdrio, além de outros aspectos fundamentais
de ordens econdmica, politica, cultural e social.

As tipologias de plataformas digitais tém sido tema de pesquisa de diversos estudiosos, em paises desenvolvidos e em desenvolvimento,
e diferentes propostas de classificacao ja foram apresentadas. A partir de uma revisao bibliografica de algumas das propostas mais
difundidasinternacionalmente, Rafael Grohmann (2020) sugere trés tipos de plataformas digitais de trabalho, levando em consideracdo
arealidade brasileira: 1. plataformas que exigem uma localizacao especifica ao trabalhador, a exemplo daquelas ligadas as atividades
de entrega e de transporte de passageiros; 2. plataformas de microtrabalho ou crowdwork, cuja atividade de trabalho se refere,
geralmente, ao treinamento de dados para alimentar a chamada Inteligéncia Artificial (IA); e 3. Plataformas freelance, cloudworkou
de macrotrabalho, que envolvem atividades de trabalho com as mais diversas tarefas, desde programacao até passeio com animais.

Vale dizer que as tentativas de classificacado das plataformas digitais de trabalho sao sempre revistas pelos estudiosos e
por novas pesquisas, haja vista a atuacao dinamica das empresas que desenvolvem as plataformas, o surgimento de novas
tecnologias de comunicacao e informacao e seus usos e as transformacoes continuas do mundo do trabalho.

Também empenhada em compreender o contexto da plataformizacao do trabalho, a Organizacao Internacional do Trabalho
(ILO, 2021) nos instigou com uma outra recente proposta de tipologias das plataformas digitais de trabalho: online web-based
platformse location-based platforms.

A primeira tipologia (online web-based platforms) refere-se as plataformas baseadas narede, ou seja, aquelas que nao exigem
que os trabalhadores estejam em um local especifico para a realizacdo do trabalho demandado pelo cliente; o trabalho,
nesse caso, é realizado de modo remoto. Nessa classificagao estdo abarcadas: 1. as plataformas de freelancersque oferecem
atividades como traducao, servicos financeiros, servigos juridicos, analise de dados, design etc.; 2. as plataformas baseadas
em concursos, ou seja, aquelas especializadas na organizagao de concursos competitivos de design com os trabalhadores
cadastrados, a fim de fornecer servigos e produtos criativos e artisticos, como design grafico, aos clientes; 3. as plataformas
de programacao competitivas, nas quais desenvolvedores e programadores de software competem entre si, dentro de um
tempo estipulado, para fornecer solucdes de negdcios e pesquisas relacionadas a IA, analise de dados, desenvolvimento de
softwares e outras tarefas técnicas—ao final da competicao, os vencedores sdo escolhidos pelos clientes; 4. as plataformas
de microtarefas, especializadas em tarefas de curta duracao, como: transcrever um video curto, verificar entradas de dados,
adicionar palavras-chave para classificar um produto e alimentar recursos de IA e o aprendizado de magquinas ou até mesmo
tarefas relacionadas ao acesso a conteudos (por exemplo, visitar sites para aumentar o trafego). As empresas proprietarias
dessa categoria de plataforma digital tém mais facilidade em terceirizar tarefas para trabalhadores de diferentes paises a
um custo reduzido e com mais rapidez do que no modelo de terceirizacao tradicional.

O segundo tipo de plataforma digital de trabalho (location-based platforms) sugerido pela Organizacao Internacional do
Trabalho (OIT) (International Labour Organization, 2021) engloba aquelas plataformas que oferecem atividades de trabalho
totalmente dependentes da localizacdo dos trabalhadores. Nesse caso, a classificagao relaciona-se diretamente as plataformas
que oferecem atividades de transporte de passageiros, de entrega de produtos e mercadorias e de servicos domésticos.

Vale notar que as location-based platforms sao as mais conhecidas e estudadas no Brasil, principalmente por serem
pioneiras no pais, oferecendo servicos de entrega de produtos e mercadorias e de transporte de passageiros; atividades de
alta demanda pelos consumidores brasileiros; por fim, as empresas proprietarias desse tipo de plataforma de trabalho sao
as que mais investem na divulgacao de sua marca no pais, do ponto de vista mercadoldgico e institucional, em comparacao
a outras possiveis categorias de plataformas.
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Outra caracteristica que faz desse tipo de plataforma muito conhecida diz respeito as precarias condicdes de trabalho as
quais os trabalhadores sdo submetidos. Excessivas jornadas de trabalho, baixa remuneracao, adoecimento fisico e mental,
desrespeito aos direitos regulamentados pela Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) e falta de suporte da empresa de
plataforma para a resolucao de problemas enfrentados cotidianamente pelos trabalhadores sao alguns dos componentes
da precarizacado do trabalho mediado pelas plataformas digitais. Pesquisas brasileiras recentes tém exposto essas questdes,
a exemplo da pesquisa conduzida em 2020 pelo Grupo de Trabalho Digital (Abilio et al., 2020), no ambito da Rede de Estudos
e Monitoramento Interdisciplinar da Reforma Trabalhista (Remir); e da pesquisa realizada em 2021 por pesquisadores do
Observatdrio Social do Brasil, ligado a Universidade de Brasilia (UnB) e a Universidade Federal da Paraiba (UFPB), dentro de
um projeto de cooperacao entre a Central Unica dos Trabalhadores (CUT) e a OIT (Condigdes..., 2021).

Outrainvestigacdo em andamento que tem levantado dados importantes para a compreensao do contexto da plataformizacao
do trabalho em varios paises do mundo, inclusive no Brasil (Rebechi; Figaro; Salvagni; Marques, 2021), é a pesquisa do projeto
Fairwork (2020; 2022), cuja coordenacao geral € de responsabilidade da Universidade de Oxford. Seu principal propdsito é
levantar e analisar informacoes que possam pressionar as empresas de plataforma a melhorarem as condicdes gerais de
trabalho mediado por plataformas digitais. Nesse sentido, o projeto Fairwork esta baseado em cinco principios do trabalho
justo, considerando inicialmente os parametros estabelecidos pela OIT: remuneracao justa, contratos justos, representacao
justa, condic0es justas e gestao justa.

A implementacao da plataformizacao do trabalho no Brasil esta atrelada ao processo mais conhecido como uberizacdo do
trabalho, no qual, conforme argumenta Antunes (2020, p.11): “as relacdes de trabalho sao crescentemente individualizadas
e invisibilizadas, assumindo, assim, a aparéncia de ‘prestacao de servigos' na era digital e obliterando as relacdes de
assalariamento e de exploracao do trabalho”. As empresas de plataforma se aproveitam da configuracdo do mundo do trabalho
brasileiro, marcado ha décadas pela expansdo da informalizacao do trabalho, do trabalho terceirizado, da flexibilizagcao das
leis trabalhistas, do alto nivel de desemprego e por profundas desigualdades sociais e econdmicas que fazem parte da vida
de grande parte da populacao brasileira.

Tendoisso emvista, a estudiosa Ludmila Costhek Abilio (2020, p.113) explica que o fendmeno da uberizacao do trabalho ndo pode
ser compreendido exclusivamente a partir “das inovacoes tecnoldgicas que hoje culminam nas plataformas digitais como um
poderoso instrumento de reorganizacao do trabalho”, mas também como parte integrante de transformacdes impulsionadas
por formas de organizacao do trabalho que ja estavam em desenvolvimento anteriormente, a exemplo do foyotismo. A autora
explica que a dispersao do trabalho e a centralizacdo do controle — elementos centrais da ldgica de gestdo e organizacao do
trabalho foyotista—também sao aspectos importantes na constituicao da logica do trabalho mediado por plataformas digitais.

PROBLEMATIZACOES DE COMUNICACAQO NO CONTEXTO DA
PLATAFORMIZACAO DO TRABALHO

Os estudiosos Mark Graham e Mohammad Amir Anwar (2020) lembram que, tradicionalmente, o trabalho tem sido relacionado
aum local especifico, pois a maior parte das suas atividades —até entdo, conhecidas e realizadas em sociedades industriais e
capitalistas—requeriam “que os trabalhadores estivessem fisicamente proximos ao objeto ou ao resultado de seu trabalho”
(Graham; Anwar, 2020, p.47).

O trabalho nas fabricas, nos escritdrios comerciais, nas escolas e o trabalho doméstico sao alguns dos exemplos que nos
remetem a um local determinado. No entanto, o avango no desenvolvimento e nos usos de tecnologias da comunicacao e da
informacao nos processos produtivos alteraram em grande medida essa relacao entre trabalho e local/lugar.
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Conforme ja indicamos anteriormente, o trabalho mediado por plataformas digitais pode ser realizado com a exigéncia de
o trabalhador estar em um local especifico ou ndo. O trabalho do motorista e do entregador, que utilizam aplicativos e
dependem das plataformas para conseguiruma “corrida”, ¢ baseado em um lugar especifico tal como uma cidade ou um bairro.

Por outro lado, um trabalhador brasileiro freelancer da area de design, por exemplo, pode ter seu servico contratado por
uma agéncia de comunicacado em Nova York, a partir do gerenciamento algoritmico de uma plataforma digital, a qual
o trabalhador se vinculou, colocando sua forca de trabalho a disposicdo. Graham e Anwar (2020, p.49) resumem bem essa
situacdo ao afirmarem que “para muitos tipos de trabalho de servicos, a geografia tornou-se menos aderente”.

E claro que o/a trabalhador/a sempre estd em algum lugar para realizar a sua atividade de trabalho, mas ndo necessariamente
estara nas dependéncias fisicas de uma organizacdo ou empresa. Ele/a pode realizar seu trabalho mediado por uma plataforma
em sua propria residéncia ou em qualquer outro local que desejar e/ou em que tiver condicdes e instrumentos apropriados
para realizar as tarefas exigidas.

Isso significa que as relagdes de comunicacao entre organizacoes e trabalhadores também se modificaram, colocando em
xeque, inclusive, a propria definicao originaria de comunicacao interna, ainda frequentemente assumida por alguns estudiosos
e profissionais interessados no tema. Trata-se de uma denominacao inicialmente criada para tentar sistematizar como se
configuram as relacdes comunicacionais das organizacdes com os individuos que atuam no seu espaco fisico. A delimitacao
espacial é propositadamente instituida nessa categorizacdo por meio da palavra “interna”, que nos remete a ideia daquilo
que esta dentro de algo. Desse modo, presume-se que a intencao seria tentar entender e explicar como se dao 0s processos
comunicacionais envolvendo a organizacao e aqueles que exercem atividades no seu interior, especialmente seus empregados.

Vale lembrar que Torquato (1986, p.50), na segunda metade do século XX, ja tratava a comunicagao por meio de duas categorias:
comunicacao interna e comunicacdo externa, entendendo que a primeira “é integrada pelas comunicagoes que se processam
no interior do sistema organizacional”, ou seja: “sao as comunicagoes elaboradas para o construto da consciéncia coletiva,
no sentido etimoldgico do termo, que servem para edificar as decisdes do ambiente interno, e que se destinam aos que
trabalham na organizacéao”.

Considerando os aspectos do trabalho mediado por plataformas digitais aqui explicados, a terminologia comunicacao interna
e seu significado original sdo passiveis de questionamento, ndo sendo pertinentes para uma compreensao adequada sobre
as relacdes de comunicacao entre trabalhadores e empresas de plataforma.

No contexto da plataformizacao do trabalho, onde seria 0 ambiente internodessas organizacoes? O motorista trabalha dentro
de um carro e depende das instrucdes de um aplicativo; o entregador trabalha dirigindo uma motocicleta ou uma bicicleta e
também precisa se basear nas orientacdes dadas pelo aplicativo para realizar a sua tarefa; o freelancerde design que mora
no Brasil, trabalha na sua casa ou em algum espaco de coworking e provavelmente nunca vai estar nas dependéncias fisicas
da agéncia nova-iorquina que contratou seu servico.

Inclusive, a proximidade fisica entre trabalhadores e chefias ndo é necessaria para a organizacao e o gerenciamento do
trabalho mediado por plataformas digitais, seja ele vinculado as online web-based platformsou as location-based platforms.

Abilio (2020b) explica que o controle e a subordinacado do trabalho no contexto da uberizacao estdo submetidos a um
gerenciamento algoritmico comandado pelas empresas proprietarias das plataformas digitais. Combinacdes diversas de
algoritmos determinam as tarefas dos trabalhadores, seu tempo de realizacdo, suaremuneracao e sua avaliacao, por exemplo.
Ou seja, determinadas atividades de organizacao e gestdo do trabalho que tradicionalmente tém sido realizadas por gerentes

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 — JANEIRO / ABRIL 2022 — CLAUDIA NOCIOLINI REBECHI - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

RELACOES DE COMUNICACAQ ENTRE ORGANIZACOES E TRABALHADORES NO
CONTEXTO DA PLATAFORMIZACAO DO TRABALHO

nas empresas foram automatizadas. Ao mesmo tempo, a pesquisadora argumenta que a forma de controle, gerenciamento e
organizacao do trabalho atualmente em curso nao pode ser compreendida como simplesmente um resultado das inovacoes
tecnoldgicas vinculadas as plataformas digitais (Abilio, 2020b).

Em complemento ao que jaindicamos antes sobre aideia de uberizacao (que, de algum modo, ajuda a entendermos o contexto
de plataformizacéao do trabalho, sobretudo em paises periféricos como o Brasil), a questao sobre a transferéncia de parte
da administracao do trabalho para os proprios trabalhadores (Abilio, 2020a) também é importante para compreendermos o
trabalho mediado por plataformas digitais. Nesse caso, o gerenciamento do trabalho pelo trabalhador, segundo a pesquisadora,
significa assumir os riscos e 0s custos da realizacdo das atividades de trabalho e, mais do que isso, a responsabilidade
pela administracao da prépria produtividade: “longe da figura de um empreendedor, 0 que vemos em ato, na uberizacao,
é a consolidacdo do trabalhador como um autogerente inteiramente subordinado” (Abilio, 20203, p.123). O controle do
processo e do resultado do trabalho, ao mesmo tempo, esta permanentemente sob a vigilancia da empresa de plataforma.

A comunicacgdo nesse processo de controle, organizacao e gerenciamento do trabalho mediado por plataformas digitais é
mobilizada, em grande medida, para constituir e difundir prescricdes que guiam a realizacao das tarefas, os comportamentos
dos trabalhadores e suas formas de compreender o trabalho. Como exemplo disso, sabe-se que as narrativas das plataformas
digitais de trabalho procuram convencer o/a trabalhador/a de que ele/a ndo € alguém que trabalha para a empresa, mas sim
um/a parceiro/a dela. De acordo com essa logica, a empresa coloca-se somente no papel de uma provedora dos meios de
realizacao dos servicos oferecidos por terceiros a partir das plataformas digitais e dos aplicativos criados por elas. Autonomia
e flexibilidade ao trabalhador para a realizacdo de seu trabalho sdo promessas fundadoras dos discursos das empresas de
plataforma. Porém, ndo é necessariamente isso que se observa nas relacdes entre as empresas e 0s trabalhadores.

Vale e Rebechi (2021) mostraram isso em seu estudo sobre as prescrigdes difundidas por uma determinada plataforma
digital de contratacao de trabalho doméstico de diaristas, indicando que sao muitas as exigéncias as trabalhadoras, como:
proibicao do uso do celular durante o trabalho, exceto para consultar o suporte do aplicativo vinculado a plataforma digital
(a orientacdo da empresa, alias, é que a trabalhadora olhe o aplicativo ao menos quatro vezes durante o dia de trabalho);
permissao de apenas um atraso com mais de 15 minutos e dois atrasos de até 15 minutos por més, com cobranca de taxas
das trabalhadoras se houver outros atrasos; proibicao a profissional de ir embora antes do tempo contratado, mesmo que
ela ja tenha terminado as tarefas anteriormente acordadas com o cliente.

As relagdes de comunicacao entre as empresas de plataforma, suas plataformas digitais e os trabalhadores também sao
marcadas pelo monopdlio de informacgdes e pelo poder que essas organizagdes tém sobre o processo de trabalho, causando
0 que Rosenblat e Stark (2016) chamam de assimetria de informacdo na gestao algoritmica do trabalho. Sob essa égide,
as empresas de plataforma ndo se empenham em estabelecer e manter formas de comunicacdo com os trabalhadores,
dificultando que consigam informacdes necessarias e suficientes para a realizacdo de sua atividade e de suas tarefas.
A autonomia dos trabalhadores na gestao de seu proprio trabalho, portanto, fica reduzida (Rebechi; Baptistella, 2022).

A pesquisa de mestrado de Camilla Baptistella (2021), realizada com trabalhadores da regido sul do Brasil que, a época,
trabalhavam com entregas de mercadorias e produtos sob o comando da plataformaiFood, evidenciou umarelagao precaria
de comunicacao entre aempresa e os trabalhadores. Os depoimentos dos trabalhadores entrevistados revelaram que o chat
disponibilizado pela plataforma durante a realizacdo de uma entrega e a possibilidade de abertura de uma chamada pelo
aplicativo eram as unicas formas factiveis de interagir com a empresa.

A falta de interacdo com seres humanos representantes da empresa prejudica muito a realizacao concreta e cotidiana do
trabalho, conforme explicado pelos trabalhadores entrevistados na pesquisa. A automatizacao dainterlocucao no processo
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de trabalho plataformizado, com base no uso de um aplicativo, muitas vezes impossibilita que os entregadores consigam
expressar suas dificuldades e receber orientacdes adequadas da empresa para a solucao de problemas que surgem durante
a realizacao da atividade de entrega. Ou seja, o fator humano das relacdes de comunicacado se mostra fundamental para
os trabalhadores. Eles conseguem compreender, de algum modo, que interlocugao com a empresa de plataforma seria
mais adequada se pudessem interagir com pessoas e ndao com dispositivos e recursos tecnoldgicos que oferecem respostas
automaticas as suas duvidas no trabalho.

E importante destacar que a pesquisa empirica desenvolvida por Baptistella (2021) indicou, também, que os entregadores
encontraram no site Reclame Aqui' uma forma de se comunicar com a plataforma iFood a fim de conseguirem, mesmo que
parcialmente, ainterlocucao necessaria, que ndo é provida pelos meios de comunicacao oficiais da empresa. Os trabalhadores
explicaram que, quando utilizam o site, apresentando insatisfagdes sobre a plataforma, algum representante da empresa
entraem contato com eles. Em suma, os resultados dessa pesquisa ajudam na compreensao sobre a assimetria das relacoes
de comunicacdo no contexto do trabalho mediado por plataformas digitais (Rebechi; Baptistella, 2022).

As investigacoes do projeto Fairwork em varios paises também tém evidenciado relacdes de comunicacdo no trabalho que ndo
atendem as necessidades e aos interesses dos trabalhadores vinculados as plataformas digitais. No caso do Brasil, a equipe tem
mostrado que “hdinsatisfacoes dos trabalhadores no que diz respeito ao suporte que a empresa oferece no caso de necessidade
de resolucao rapida de problemas com a atividade de trabalho” (Rebechi; Figaro; Salvagni; Marques, 2021, p.9). Os trabalhadores
entrevistados reclamam do pouco e infrutifero contato direto com a empresa de plataforma, e canais de comunicacédo como
0 0800, chats via aplicativo e os atendimentos presenciais nos reduzidos escritdrios comerciais? ndo os ajudam.

O principio de gestéao justa mobilizado pela proposta do projeto exige que as empresas de plataforma estabelecam formas e
canais de comunicacao para que os trabalhadores sejam ouvidos e, inclusive, possam questionar e apelar no que diz respeito
as decisdes por parte da empresa que 0s prejudiquem, como punicoes disciplinares e bloqueios de acesso ao aplicativo
(Fairwork, 2020; 2022). No entanto, o que se tem percebido, em geral, € que os trabalhadores dificilmente conseguem ter suas
explicacoes e argumentos ouvidos e discutidos a fim de obter uma compreensao das decisdes tomadas pelas empresas de
plataforma que interferem no seu trabalho. Além disso, eles ndo tém acesso aos dados que embasam o gerenciamento algoritmico
do seu trabalho, tornando-os ainda mais subordinados a logica de exploragao do trabalho mediado por plataformas digitais.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do desenvolvimento deste artigo procuramos tratar, mesmo que de modo inicial, da comunicacao e seus usos
no contexto da plataformizacao do trabalho, levando em consideracao a ldgica de controle, organizacao e gestao do
trabalho mobilizada pelas empresas de plataforma e suas plataformas digitais. Trata-se de uma discussao que pretende
contribuir para refletirmos criticamente sobre as relagdes de comunicacao entre organizagdes e trabalhadores no cenario
do capitalismo contemporaneo.

Nos apoiamos em dados secundarios de pesquisas com trabalhadores e em bibliografias que, recentemente, tém participado do
debate critico sobre comunicacéo e trabalho em dialogo com questoes de tecnologia e sociedade. Esses estudos demonstram
que a tecnologia e seus usos na organizacao e gestdo do trabalho ndo sdo neutros, embora as empresas de plataforma
queiram convencer a todos do contrario por meio de seus discursos e estratégias de comunicacao.

1 Disponivel em: https://bit.ly/3GeE8uw. Acesso em: 24 maio 2022.
2 Vale dizer que o atendimento presencial nos escritdrios comerciais das empresas de plataforma foi interrompido no Brasil durante boa parte da pandemia da covid-19.
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Vale ressaltar que também é necessario estudarmos a comunicacgao e seus usos nas formas de organizacgao dos trabalhadores
vinculados as plataformas digitais. Rafael Grohmann (2021) tem chamado a atengdo para aimportancia da comunicacao nas
formacoes coletivas e associacoes de trabalhadores, sindicatos e, em especial, nas cooperativas de plataforma. As resisténcias
articuladas pelos trabalhadores as formas de controle e opressao nas relacdes de trabalho sempre existiram, desde o
surgimento do processo de industrializacao, e se renovam continuamente, como é possivel observar com o processo de
plataformizacao do trabalho. Entretanto, se muitas sao as formas de tentar controlar o trabalho, criadas e renovadas pelo
capitalismo, muitas e variadas também sao as formas de resisténcia pensadas e colocadas em pratica pelos trabalhadores,
seja individual ou coletivamente.
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Resumo

Problematizamos o pedido de demissao no contexto da ideologia da competéncia, racionalidade neoliberal e sociedade
do cansaco dentro das organizagdes em relacdo ao discurso da ética corporativa e os dilemas morais dos trabalhadores.
Analisamos os discursos de 20 entrevistados e uma noticia jornalistica sobre a comunidade online antitrabalho por meio
da analise dialdgica bakhtiniana. Concluimos que todos os trabalhadores entrevistados e os citados no artigo jornalistico
opdem o lucro a vida e compartilham suas insatisfacoes, vulnerabilidades e resisténcias.

Abstract

We problematize the resignation request in the context of the competence ideology, of the neoliberal rationality, and of the
fatigue society inside the organizations regarding the discourse of corporate ethics and the moral dilemmas of workers. We
analyze the discourses of 20 interviewees and a journalistic article about the anti-work online community by using Bakhtinian
dialogic analysis. We conclude that all workers interviewed in our research, and those mentioned in the journalistic article,
oppose profit and life and share their dissatisfactions, vulnerabilities, and resistances.

Resumen:

Problematizamos el pedido de renuncia en el contexto de la ideologia de la competencia, de la racionalidad neoliberal y de la
sociedad del cansancio en el ambito interno de las organizaciones con relacion al discurso de la ética empresarial y los dilemas
morales de los trabajadores. Analizamos los discursos de 20 entrevistados y un articulo periodistico sobre la comunidad en linea
antitrabajo utilizando el analisis dialdgico bakhtiniano. Concluimos que todos los trabajadores entrevistados y los mencionados
en el articulo periodistico se oponen a la ganancia a la viday comparten sus insatisfacciones, vulnerabilidades y resistencias.
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INTRODUCAQO

vém transbordando as barreiras dos comentarios da “radio pedo” e engajando adeptos nas midias digitais. Testemunhos

de problemas no ambiente de trabalho ganham cada vez mais visibilidade fora das organizacdes. Empresas estao
sendo chamadas de “organizacoes toxicas" (Malamud, 2018), sobretudo por prejudicarem a saide mental de trabalhadores.
Essas denuncias, ao apontarem para algumas praticas abusivas, confrontam os discursos sobre a ética corporativa, com a
efetividade de suas praticas para a valorizacao humana. Relatos de abusos e conflitos morais nos ambientes de trabalho
colocam enquanto rivais na busca pela felicidade o “lado oculto do lucro” (Barros Filho; Meucci, 2013, p.211), aliado do poder,
e a “vida que vale a pena ser vivida", desfrutada com saude (Barros Filho; Meucci, 2010, p.204). Tal oposicao ficaria mais
evidente no cendrio pandémico? E o que afirmam os discursos de trabalhadores publicados em uma noticia da BBC sobre
trabalhadores insatisfeitos e 0 aumento da comunidade antitrabalho, escrita por Brian O'Connor (2022) e objeto de analise
deste trabalho.

D iscursos pautados na insatisfacao de trabalhadores diante de dilemas morais no ambiente interno das organizagoes

A noticia destaca “a insatisfacdo dos trabalhadores em muitas partes do mundo, levando ao crescimento do movimento
antitrabalho” (0'Connor, 2022) na plataforma digital Reddit, que agrega varias comunidades e noticias, sobretudo apos
0 inicio da pandemia. “Os trabalhadores vinham mantendo um limite espantoso de tolerancia a abusos praticados pelos
empregadores contra eles” (O'Connor, 2022). Essa citacao foi atribuida a Kate Bronfenbrenner, diretora de pesquisas sobre
educacdo trabalhista e professora sénior na Universidade de Cornell, nos Estados Unidos. A pesquisadora completou a frase
dizendo que no contexto da pandemia da covid-19 “esse abuso avancou ao ponto de arriscar suas vidas", atestando que o0s
trabalhadores de cargos mais baixos estiveram mais expostos ao coronavirus.

Dentre as quatro principais causas destas insatisfagoes, estao pontuadas na noticia: 1. as condicoes terriveis de sobrecarga
de trabalho, motivadas pela pressao por resultados; 2. as questoes éticas resultantes da exigéncia organizacional de praticas
que considerem o lucro em primeiro lugar, causando sofrimento humano de consumidores e de trabalhadores; 3. 0 cansaco
excessivo e acumulado que levaria os trabalhadores ao burnout e a terem problemas de saude mental; e 4. os trabalhadores estao
questionando o objetivo do trabalho e 0 seu propdsito para a vida, uma vez que as fronteiras entre vida pessoal e profissional
estdo cada vez mais borradas, sobretudo apds a pandemia. O fildsofo Byung-Chul Han (2015) analisou as implicacdes dessa
pressao por resultados e 0 apelo ao consumo em uma violéncia neuronal que resultou na atual sociedade do cansaco.

Conduzimos, em 2019, uma pesquisa que visava problematizar como, e em que medida, 0s executivos corporativos consomem
e (re)produzem discursos sobre valores e moralidades a partir da circulacao discursiva dominante sobre ética corporativa
(Magri, 2020b). Nesse sentido, realizamos 20 entrevistas em profundidade com profissionais brasileiros atuantes em diversas
areas dentro das organizacgdes (financeiro, comunicacao, juridico, recursos humanos, presidéncia etc.). As suas trajetorias
profissionais variavam entre 11 e 46 anos de carreira(Magri, 2020b). No momento da pesquisa, os trabalhadores entrevistados
pertenciam a lideranca (gerentes, diretores e presidentes) de organizacdes brasileiras e multinacionais de diferentes setores,
com sedes localizadas no Sudeste do Brasil. Entretanto, todos foram galgando posicoes ascendentes durante a sua trajetoria.

O artigo de O'Connor (2022) confirma o levantamento de nossa pesquisa de 2019, apontando que tais abusos vinham sendo
cometidos anteriormente ao cendrio pandémico. Vimos que as quatro razoes apontadas pela matéria jornalistica sobre o
antitrabalho dialogam com os discursos sobre questdes éticas e alguns conflitos morais existentes no ambiente interno das
organizacdes brasileiras. Antes da pandemia, trabalhadores ja afirmavam existir uma contradicdo entre o discurso da ética
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corporativa e as praticas abusivas adotadas nos ambientes internos das organizacdes, como a frequente pressao por prazos
curtos de entrega e metas altas de produtividade e desempenho (Magri, 2020b).

Os trabalhadores entrevistados na pesquisa mencionam a insatisfacdo com a desvalorizacao de varios aspectos pessoais,
0 que ocorre pela crescente valorizacao da reputacao profissional como fator basilar para uma vida bem-sucedida nas
corporacdes. Eles demonstram que ha uma pressao pela busca da felicidade, manifestada em conquistas, promocoes e cargos
mais elevados no organograma. Os entrevistados denunciam ambientes profissionais competitivos, nocivos e agressivos;
relatam conflitos éticos no ambiente interno das organizagoes; despreocupacao com a saude dos trabalhadores e confirmam
o medo da demissao e do desemprego, além de citarem exemplos de assédios moral e sexual ocorridos nos ultimos 46 anos.

Assim, impactados pelo conteudo da noticia sobre o movimento antitrabalho na pandemia e pela nova analise do material
discursivo coletado nas entrevistas com esses 20 profissionais, investigamos as seguintes questdes: quais sao as insatisfagoes
que surgem nos discursos dos lideres entrevistados no que tange as praticas abusivas exercidas pelas organizagdes
empregadoras e como dialogam com as ideologias e as formas de resisténcia encontradas no discurso proposto pela matéria
jornalistica que aborda o crescimento da comunidade online antitrabalho durante a pandemia?

Para iniciar umareflexao critica sobre essas questdes, adotamos como metodologia a analise dialdgica de discurso, a partir
de conceitos de “reflexao e refracao de discursos”, “palavra-signo”, “ideologia oficial e do cotidiano” em Bakhtin (2010) e
Voléchinov e Bakhtin (2006). Escolhemos esse caminho metodoldgico porque entendemos que a andlise bakhtiniana nos
permitira construir um dialogo intertextual entre os discursos encontrados na matéria jornalistica e suas ideologias, 0s
discursos dos nossos entrevistados e as concepgoes advindas do aporte tedrico articulado para o tensionamento de conceitos
como racionalidade neoliberal (Dardot; Laval, 2016), ideologia da competéncia(Chaui, 2016), sociedade de cansago(Han, 2015)

e dilema moral (Napoli, 2014).

INSATISFACOES E DILEMAS MORAIS NO AMBIENTE INTERNO DAS ORGANIZACOES

No material discursivo coletado, 0s 20 entrevistados relataram que, durante a sua passagem pelo mercado de trabalho, vivenciaram
situacdes de constrangimento, conflito moral, demissdo e crises no ambiente interno das organizacoes, e trabalharam com
temas ligados a diversidade, responsabilidade social, sustentabilidade, ética, ou reputacao profissional e corporativa.

O objetivo principal da pesquisa foi construir, para 0 campo da comunicacao organizacional, uma reflexdo critica quanto ao
consumo discursivo sobre moralidades que circulam no ambiente de trabalho. Basicamente, nas nossas analises, observamos
que a reputacao profissional é percebida pelos entrevistados enquanto “reconhecimento” em um “sistema predominante de
estima”, como resultado de uma conduta ética e profissional exemplar (Honneth, 2003; Magri, 2020a). Esta percepcao estimula
uma pratica discursiva de autovalorizacao da conduta e estratégias discursivas que apontam os problemas das organizacoes,
para 0s quais os entrevistados teriam solucdes adquiridas pela sua experiéncia profissional, valorizada pelo discurso reputacional.
Eles compartilham de um afa de mostrar para 0o mundo corporativo de que modo se consideram profissionais reputaveis, bons
e justos, para capitalizarem a sua carreira enquanto seu atributo mais forte de competéncia individual (Magri, 2020a). Essa
competénciaindividual enfraguece a tutela comunitaria e traz tracos do que Morin (2017) denomina individualismo ético.

Segundo eles, 0 ambiente interno pode ser mais ou menos agressivo, ou mais colaborativo, dependendo do setor de atuacao,
da governanca interna, ou de como os lideres conduzem as relacdes de subordinacdo. Entendemos por ambiente agressivo,
hostil e abusivo aqueles nos quais a competicdo pelas promocoes e a disputa pelos resultados é acirradissima entre chefes e
subordinados e entre pares. Todos o0s entrevistados fazem uma distingao clara entre o discurso sobre ética corporativa dominante
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e o discurso ético no ambiente corporativo, o que é negativo para as organizacoes, porque ressalta a existéncia de conflitos e
abusos e expoe as dificuldades nas relagdes entre empregadores e trabalhadores. Estes passam a questionar a pressao pelos
resultados, intimamente atrelada a performance individual, e a denunciar o incentivo a competicao e situacdes de sofrimento,
opressao e agressoes que ocorrem entre os trabalhadores.

Muitos afirmam que a busca desenfreada pelo resultado (lucro), associada a promocao para posi¢cdes mais elevadas no
organograma (poder) ao sonho do sucesso e a ideia de autorrealizacao pelo trabalho (felicidade) sdo fatores que tém incentivado
o encobrimento de condutas permissivas nas organizacoes diante deirregularidades, injusticas, hostilidades e casos de assédio
que causam sofrimento psiquico. Entende-se por assédio uma pratica constante, constrangedora e inconveniente de humilhacao
e inferiorizacao, por meio de palavras, gestos e atos que desestabilizam o trabalhador ou a trabalhadora, podendo, inclusive, se
tornar um ato de coercao, porque pode estar ligado ao medo do escarnio, da puni¢ao ou da demissao (Quais..., 2021). Segundo Han
(2015, p.14), a sociedade de trabalho neoliberal estimula a assimilacdo dessa violéncia imposta pelo sistema silenciosamente,
resultando muitas vezes em uma autovioléncia: "Deliberadamente, faz-se um pouco de autovioléncia para proteger-se de uma
violéncia ainda maior”.

Durante as entrevistas, notamos que, ao apresentarem a sua trajetdria profissional, os agentes conduziam uma “autoapresentacao
positiva” enquanto profissionais competentes para solucionar problemas. Simultaneamente, os entrevistados faziam uma
“outra apresentacdo negativa” das organizacgdes e liderancas, expondo cenarios problematicos ou pontos negativos sobre
“eles”, no caso as empresas (van Dijk, 2012). Todos os entrevistados usaram deste recurso discursivo para valorizarem as suas
competéncias e apresentarem conflitos internos nas organizacoes. Assim, para este artigo, listamos no Quadro 1 apenas as
insatisfacoes mencionadas pelos entrevistados para fundamentar as analises.

Quadro 1: Insatisfacdes presentes nos discursos dos executivos entrevistados

“Existem trabalhadores e lideres em organizacdes que ndao apuram denuncias, ou fingem ignorar
casos e relatos de assédio sexual e moral porgque as pessoas acusadas e envolvidas contribuem
para o lucro da organizacao. Normalmente, estas pessoas exercem cargos de chefia e, se forem
demitidas, o caso vai prejudicar a reputacao da empresa interna e externamente.”

“0O mais comum, além de tratado com descaso nos ultimos 30 anos, € que as mulheres
sofreram e continuam sofrendo assédio sexual dentro das organizacoes.”

"As organizacOes exercem pressao constante sobre prazos de entrega de resultados, muitas vezes nao
contribuindo com recursos para que as entregas ocorram e depois responsabilizam a performance
individual dos trabalhadores pelo fracasso. A produtividade é um discurso opressivo.”

“Existem muitas falhas nos monitoramentos de fraudes por parte das organizacoes e quando acontece um
atoilicito, a responsabilidade é sempre do trabalhador ou de um terceirizado e nunca da organizacgao.”

“Existem conflitos éticos internos relacionados a falta de empatia e tolerancia com
posturas individuais de pessoas de outras culturas. Os moralismos sdo velados.”

“Trabalhadores acima dos 50 anos se sentem descartados e trabalhadores mais jovens sao considerados uteis, mas
inexperientes, ganhando menos. Parece existir uma valorizacao constante do conflito geracional nas organizacgoes.”

“As grandes organizacgoes se colocam em uma posicao de que precisam ser protegidas e defendidas pelos
trabalhadores, incondicionalmente e independentemente do ato cometido pela empresa (acidentes

com vitimas fatais, contaminacao de solo atingindo comunidades vizinhas, situacdes prejudiciais aos
trabalhadores, problemas de qualidade nos produtos, problemas de saude causados aos consumidores).”
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“Existem chefes que abusam do tempo dos profissionais, cobrando disponibilidade 24 horas
por dia. Os prazos curtos de cobranca prejudicam a reflexdo e o desempenho.”

“Organizacdes estimulam os trabalhadores a se ocuparem somente com o negdcio e com o resultado,
e ndo se preocuparem com os impactos das atividades da empresa para a natureza e avida.”

“Lideres e executivos ficam tao viciados nas ldgicas do lucro que se tornam desconectados do contexto social,
que se torna apenas mais uma bandeira a ser trabalhada pela comunicagao e ndo uma preocupacao concreta. 0s
trabalhadores estdo cada vez mais conscientes disso, mas nao tém um canal para manifestarem sua desconfiancga.”

“Organizacdes investem pouco em processos eficientes de comunicacao e monitoramento para garantir a
ética e medidas corretivas no ambiente interno, ou para evitar e mitigar acidentes de todos os tipos. Crises sao
frequentes nas organizacodes e os trabalhadores percebem as vulnerabilidades as quais ficam expostos.”

“Existem lideres, mesmo em multinacionais, que adotam abertamente praticas nao
muito ortodoxas e opdem o discurso corporativo a pratica cotidiana.”

“Presidentes de multinacionais dizem valorizar a meritocracia (quando tratam bem um subordinado no elevador,
por exmplo), mas ganham o equivalente a mil ou dois mil salarios de outros trabalhadores em cargos inferiores.”

“Organizacdes tém fragilidades internas e externas relacionadas a concorréncia
desleal no meio privado e corrupgao no meio publico.”

“Nem todas as organizacdes agem do modo correto na remediacdo ambiental. O maior impulso

foi dado depois que se tornou uma questao legal e reputacional para as marcas. Advogados que
tentam proteger o cliente nem sempre conhecem 0s drgaos reguladores e 0s passos de remediacao,
bem como as implicacdes futuras para o negdcio. Contaminacdes ambientais impactam o meio
ambiente ao redor das empresas, prejudicam a saude das comunidades no entorno das fabricas e

a saude dos trabalhadores que desconhecem completamente o risco que estdo correndo.”

“Mesmo existindo controles internos para a promocao de trabalhadores, sabemos
que o critério que impera é subjetivo. A sua promocao depende do chefe gostar
de vocé e também da vontade da empresa de distribuir 0s ganhos.”

“Ha 30 anos as empresas falam em diversidade e continuarao falando e tentam
esconder isso dos jovens contratados, demitindo os mais velhos."

“Profissionais no mercado aceitam propina e subornam pessoas em troca de beneficios, enquanto as
organizacoes aplicam agdes de compliance somente para reduzir a sua punicao legal em casos comprovados.”

“Trabalhadores estao desmotivados e precisam de ajuda por ndo enxergarem
dignidade no trabalho, sobretudo em momentos de crise econdmica.”

“Fica cada vez mais dificil para o trabalhador perceber que pode fazer a
diferenca no mundo a partir das suas rotinas de trabalho.”

“Organizacoes pressionam pelo resultado. Elas incentivam as pessoas a agirem de
modo a quebrar regras para atingir o resultado. E depois punem essas pessoas porque
dizem que a organizacao ofereceu o treinamento do codigo de ética.”

“Dentro das organizacgdes, uma coisa € certa: a obediéncia. Se o trabalhador ndo cumprir as ordens, ou
vai ser demitido ou vai sofrer, até pedir demissao. Pedir demissdo afeta menos o lucro da empresa.”

“Os lideres estdo interessados em seus bonus, as organizagdes somente se interessam pelo lucro, e
fazem a promocao de anuncios de lucro e de sucesso. A sociedade ja percebeu isso, diante de tantos
casos de fracassos. Profissionais mais jovens vao se arrepender no futuro de nao dizer ‘ndo’ para os chefes
que obrigam a divulgar dados mentirosos, ou em conflito com os valores individuais ou sociais.”

Fonte: elaborado pelos autores.
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Notamos que essas insatisfacdes sao postuladas por eles contra as praticas que consideram abusivas e como resisténcia a
elas, pois levam os trabalhadores a perceberem os seus dilemas morais. Segundo Napoli (2014, p.200), o dilema é a situacao
na qual se esta “diante de pelo menos duas alternativas de agao, e a primeira vista ndo se sabe ou ndo se tem argumentos
para decidir por uma ou por outra”. Segundo o fildsofo, “essa situacao pode se tornar uma aflicdo de cunho moral” que pode
durar toda a vida. Para ele, os dilemas morais “podem se caracterizar pelos seguintes aspectos: um agente se encontra em
uma situacao na qual ele estaria moralmente obrigado a praticar, no minimo, duas acdes opostas” e, embora possa praticar
cada uma das acoes separadamente, sente que “ndo pode praticar todas ao mesmo tempo, logo as agdes parecem conflitantes
entre si” (Napoli, 2014, p.200-201). O conflito moral, diz Napoli (2014), expoe valores morais conflitantes e independentemente
da acdo que se tome, 0 agente vai entender que incorreu em um erro. No Quadro 2, apresentamos as citacoes de alguns
dilemas morais que os entrevistados vivenciaram durante suas trajetdrias pelos ambientes organizacionais. Verificamos
que os executivos corporativos consomem estes discursos morais sobre seus dilemas como indexadores simbdlicos para
a autovalorizacdo mercadoldgica e reproducao do seu diferencial competitivo enquanto profissionais competentes e para
preservar seu vinculo empregaticio.

Quadro 2: Dilemas morais —ambiente interno das organizacdes

“[..] quando uma empresa pede para vocé fazer uma agao que vocé sabe que esta errada, vocé sofre.
Eu sofro fisicamente. Eu choro. Eu comecei a entender isso. Por que eu choro? Porque esta errado.”
"Etica profissional é aquela que vocé diz: ‘daqui eu ndo passo’. E quando vocé diz ‘ndo vale o
sacrificio’. Eu demorei a entender. Até que eu percebi por que é que eu pedia demissao.”

‘A gente ndo conseguia ir ao banheiro sem estar com o celular junto. Porque as pessoas de
14, os diretores e tudo 0 mais achavam que vocé deveria estar disponivel o tempo todo. Tem
também esse ponto que é meio delicado. Mas, por outro lado, sdo empresas que pagam

superbem. Levando em conta o fato de vocé ser bem avaliado, tem tudo isso."
“Eu sabia que eu ia divulgar algo que ndo era verdadeiro e recebi uma ordem para divulgar e ndo tive como

falar ndo. Isso me doeu muito. Até hoje eu reflito sobre isso, assim. A gente tem muitos dilemas ao longo
da carreira, mas eu era nova e isso me pegou muito. Eu até questionei. Nao é certo divulgar isso, ndo esta

certo. ‘Mas eu estou mandando’, disse o chefe. E isso me pegou muito. Até hoje, eu penso sobre isso.”"
“No mercado corporativo, algumas empresas, elas tendem a tensionar uma linha imaginaria que

vocé tem de relacdo com o mercado e com o interno. Ela sempre quer que vocé va além dessa

linha. Quem estabelece essa linha é vocé. Se ela fizer vocé ir além dessa linha, alguma coisa esta
errada. Ou vocé estabeleceu uma linha muito baixa, ou a empresa esta te levando para um caminho
que ndo é bacana. Tem que saber discernir qual € o momento de abandonar essa histdria.”

“Ele fazia assédio sexual nas mocas que ele estava tentando contratar para a organizacao.

Ele era ligado politicamente e eu simplesmente informei que: ou ele saia, ou eu mesmo

nao estaria la. Enfim, ja teve destes conflitos. Esses conflitos acontecem.”

“Porque olha, logo no comeco na empresa, la atras, a gente teve problema de assédio sexual e 0 gestor
nunca foi punido. Inclusive ele era promovido, diziam: ‘'se ndo da certo aqui, vamos levar ele para

outro estado’. Ele era protegido sempre que havia uma denuncia. Acho que chegou a ter umas trés
denuncias onde ele tinha passado e s6 trocavam ele de lugar. E entdo, quem ia fazer denuncia?”
“Tenho acesso a informacdes que impactam a vida das pessoas que elas ndo tém. Esse é o primeiro
ponto. O segundo ponto é: quais sao os efeitos e consequéncias dessa informacao que eu tenho. Sei que
aqui tem um problema ambiental, esse problema atinge a area externa e pode causar um problema

de saude a esse conjunto de pessoas e que elas ndo sabem. Elas sdo inocentes. Fica na gente essa
coisa. Muito bem, tenho uma informacao e preciso ver como criar uma solucao para protegé-las.”
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“Eu sempre fui uma pessoa focada. Entdo, tenho que entregar. Vou entregar aquele trabalho e tentar chegar
naquele resultado e tentar fazer a politica da boa vizinhanca. Entdo, 6bvio que a gente tem que engolir
sapo e tudo mais e eu ndo sou daquelas pessoas de arranjar grandes problemas. Tento fazer conciliacoes

e aliancas daquela do tipo ‘construa muros, mas construa pontes para poder circular e pedir as coisas'.

“Porque eu precisava ser forte. Uma mulher no meio dos homens e depois eu era a unica mulher entre 12
homens. Me custava muito. O presidente me falava ‘'vocé precisa ser menos general e mais embaixadora),

VOCé precisa saber negociar. Mas eu ia até um certo ponto e eu falava: ‘'isso eu ndo quero fazer'.

“E ai caiu a ficha para todos que a gente ndo passava de um numero. Até aquele momento a gente acreditava
realmente que era parte daquilo e que parte daquele negocio era seu, entre aspas. Mas quando precisou

e entrou numa crise enorme, voceé virou um numero e no dia seguinte, muitos foram demitidos."

“Porque ter um futuro profissional na idade que eu tenho ja é uma perspectiva legal. Ter futuro. Porque
normalmente se a gente pegar a arvore brasileira, eu ja deveria estar morto. Ta certo? Ter futuro ja é
interessante. Ser profissional é uma coisa complicada no Brasil. Vocé morre aos 50 anos no mercado

de publicidade. Ou seja, é decretada a sua morte, comportamental, social, politica, empresarial.”

“e ele falou: ‘'vocé vai fazer”. Eu falei: “ndo, ndo vou fazer'. Dai chamei um outro diretor que eu tinha confianca,
falei, estda acontecendo isso, iss0 e iSs0 e essa é a razao da minha demissdo. No mesmo dia, eu me demiti.”

Fonte: elaborado pelos autores.

Bakhtin e Voldchinov (2006, p.124) postulam que “toda enunciacdo pode seguir duas orientacdes: ou em direcdo ao sujeito,
ou a partir dele a ideologia”. Segundo van Dijk (2015, p.54), “as ideologias sao sistemas de crencas compartilhadas por grupos
com a finalidade de promover seus interesses e orientar suas praticas sociais e politicas”. Assim, notamos, nos discursos dos
entrevistados, a presenca do que a fildsofa Marilena Chaui denominou ideologia da competéncia. Para Chaui (2016, p.57), no
discurso competente, a organizacao se considera a base da racionalidade. Ela é: “competente, enquanto os individuos sao
incompetentes, objetos sociais conduzidos, dirigidos e manipulados pela organizacao”. Para a maioria dos entrevistados, a
incompeténcia é um caminho perigoso, pois leva a demissao. No entanto, atribuem as organizagoes a competéncia para resolver
esses conflitos, a medida que optem por contratar profissionais com experiéncia. Verificamos que os medos da demissao e do
desemprego se encontram presentes na autopromocao da carreira, nas situacoes de conflito e no enfrentamento de dilemas
morais. A demissao € um risco que os posicionaria do lado de fora do mundo corporativo, impedindo-os de competir no jogo do
mercado. Segundo Dardot e Laval (2016, p.213), a educacao e a formacao profissional sao “vistas como escudos que protegem
do desemprego e aumentam a ‘empregabilidade™. Segundo os autores, o individuo, dentro da perspectiva neoliberal, precisa
fazer valer estes investimentos. Ele deve, portanto,

[..] mostrar constantemente o seu valor para merecer as condicoes de sua existéncia. A vida é uma perpétua gestao de riscos que
exige rigorosa abstencao de praticas perigosas, autocontrole permanente e regulacéo do proprio comportamento, misturando
ascetismo e flexibilidade. (Dardot; Laval, 2016, p.213)

Notamos que o sofrimento se constitui no conflito entre dois julgamentos morais opostos: a convivéncia harmonica com 0s
pares, subordinados e lideres, buscando o lucro para a organizacao — a¢ao cuja finalidade é ser promovido, subir na carreira,
manter o vinculo empregaticio, ser bem-sucedido e ganhar autonomia financeira — e a convivéncia harmonica diante de seus
valores morais — cuja finalidade seria a autorrealizagdo e preservacao de principios. Muitas vezes relatam chorar no escritorio,
situacdes de assédio ou pedidos de demissao. A protecao mais imediata contra este sofrimento, demonstrada pelo discurso
desses trabalhadores, foi o distanciamento em relacdo aos outros e a adocao de uma postura de solidao voluntaria na busca
pela felicidade pela conquista individual. Freud (2010) afirma que, por meio de comportamentos, 0s seres humanos revelam
seus propdsitos e o que deles desejam alcancar. Para o autor, se fizermos uma pergunta sobre qual seria o propdsito de vida, a
resposta mais encontrada seria que aspiramos a felicidade. Tanto a busca pelo propdsito de vida, ligada ao mundo corporativo,
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quanto esse tipo de dilema moral construiram narrativas produzidas a partir do consumo dos discursos morais que constituem
0s vinculos éticos entre trabalhadores entrevistados em um anseio por felicidade. Entretanto, essa busca acaba se tornando
um sofrimento, caracteristico do imperativo da felicidade no capitalismo contemporaneo (Freire Filho, 2010).

Visto que o desempenho é de total responsabilidade do individuo, e que cabe a ele a gestdo da sua produtividade para ser bem
avaliado pelos seus superiores, o isolamento é parte da conquista. O trabalhador é responsavel pela sua autogestao, precisa
empreender e governar a simesmo, passando a gerir a sua conduta como se fosse uma empresa (Dardot; Laval, 2016). A sua
meta de trabalho se torna alcancar a felicidade como resultado da autorrealizagao profissional. As analises tedricas de Chaui
(2016), Dardot e Laval (2016) explicam o surgimento patoldgico da sociedade do cansaco descrita por Han (2015, p.29-30),

Assim, o sujeito de desempenho se entrega a liberdade coercitiva ou a livre coercdo de maximizar o desempenho. O excesso de
trabalho e desempenho agudiza-se numa autoexploragao. Essa é mais eficiente que uma exploracao do outro, pois caminha de
maos dadas com o sentimento de liberdade.

Essa busca individual baseada no imperativo da felicidade diminui as possibilidades de uma reflexao ética que tenha uma
proposta menos julgadora da conduta particular e mais consciente das necessidades intersubjetivas (Freire Filho, 2010).
Referimo-nos a construcao dos vinculos morais para uma felicidade compartilhada, ou o que se poderia definir como o0 bem
comum dos trabalhadores nas organizacoes (Cortina; Martinez, 2005; Peres-Neto, 2018). Esta auséncia da preocupacao da
maioria dos entrevistados com o bem comum global dos trabalhadores e a falta de praticas coletivas adotadas no ambiente
interno das organizacdes sao uma grande vulnerabilidade imposta pelo consumo dos discursos oficiais das empresas sobre
a ética corporativa. Os discursos apresentados nos Quadros 1 e 2 trazem elementos da ideologia da competéncia e delegam
asorganizagoes a resolucao dos conflitos, dificultando mudancas efetivas diante das insatisfacdes e das condigcdes abusivas
e hostis das quais sao 0s agentes e as quais estao submetidos.

ANTITRABALHO NA PANDEMIA: DISCURSQOS E IDEOLOGIAS
A PARTIR DO TEXTO JORNALISTICO

A noticia “Antitrabalho’”: 0 movimento que ganhou forga na pandemia e se espalha por comunidades online" foi escrita por
Brian O'Connor e publicada na BBC News, em 2022, integrando a realidade contemporanea do jornalismo digital. Deste
modo, a veiculacdo desses textos ocorre no ambiente da internet e ultrapassa a producao inicial. A noticia versa sobre uma
comunidade online, a r/antiwork, ativa na “plataforma capitalista” (Srnicek, 2017, p.25) Reddit. A propria noticia afirma que
“a comunidade contém uma mescla de narrativas pessoais sobre pedidos de demissao, criacdo de mudancgas em locais de
trabalho hostis, defesa de greves trabalhistas em andamento, organizacgao trabalhista e formas que as pessoas podem buscar
para advogar em causa propria” (O'Connor, 2022).

O texto encontra-se dividido em quatro partes. Na primeira, relata a insatisfacdo dos trabalhadores e como essa frustragcdao com
os modelos atuais de emprego ajudaram a formar o movimento antitrabalho. Na segunda, com o subtitulo “Rejeicao visceral
do trabalho”, a noticia apresenta o crescimento do r/antiwork durante a pandemia. Na terceira, sob o titulo “Interrupcao do
trabalho como conhecemos”, o texto afirma que o cenario pandémico contribuiu para o aumento da hostilidade no ambiente
interno das organizacoes. E, na quarta, "Parece um grande momento para ngs", o discurso da noticia nos leva a conclusao
de que "0os movimentos trabalhistas do passado indicaram que momentos de oportunidade podem gerar alguma mudanca,
mesmo que seja gradual ou por curto periodo” (O'Connor, 2022). O desfecho da matéria traz uma citagao do moderador do r/
antiwork que diz que o0 “movimento é uma pequena parte do que ele espera que venha a se tornar um esforco maior” e que
espera “poder facilitar [esse processo] para as geragoes futuras”.
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Segundo Bakhtin (2010), todo discurso reflete e refrata aspectos da realidade concreta e das suas condicoes de existéncia,
portanto, ele é enunciado em resposta a outro discurso. Neste sentido, observamos que a noticia, publicada por organizacoes
midiaticas capitalistas, reflete o discurso que reforca a logica da preservacdo do sistema em resposta as criticas recebidas. Sao
trés argumentos centrais apresentados na noticia que acabam por contribuir para essa ldgica de preservacao: 1. o antitrabalho
seriaum movimento que “baseia-se nas criticas econdmicas anarquistas e socialistas” de apoiadores que acreditam que “as
pessoas deveriam organizar-se e trabalhar apenas o necessario, em vez de trabalhar por longas horas para gerar excesso
de bens ou capital” e que “isso ndo significa que o trabalho deva deixar de existir” (O'Connor, 2022); 2. existem sinais de que
os empregadores estao “comecando a reagir com melhorias crescentes”; e 3. “é muito cedo para dizer se essa comunidade
online podera causar impactos mensuraveis sobre os direitos trabalhistas” porque “os movimentos trabalhistas do passado
indicam que momentos de oportunidade podem gerar alguma mudanca, mesmo que seja gradual ou por curto periodo”.
Assim, o discurso da noticia afirma que o antitrabalho ndo se trata do resultado de uma falha do sistema nas relacdes de
trabalho, nem de gatilho para umaameaca ao sistema ou do prendncio de uma transformacao significativa. A matéria sugere,
implicitamente, que essas insatisfacdes justificariam as ldgicas da ideologia da competéncia e da racionalidade neoliberal
paraaproducdo de umindividuo-empresa, “empreendedor de si”, que trabalhe sem vinculos empregaticios tradicionais, com
mais tempo e sem direitos trabalhistas.

Mas a noticia refrata outros discursos como o de que “muitos trabalhadores estdo frustrados com a natureza da relacdo de
emprego” e questionam o “objetivo do trabalho”. Ela traz citacdes diretas de profissionais testemunham sobre o que chamam
de “terriveis condicdes de trabalho”, como ser forgado a trabalhar mesmo estando doente, um cansaco excessivo, o burnout e
o enfrentamento de dilemas morais tais quais a ameaca de ser demitido se “fornecesse certas informacoes uteis" aos clientes
que nao estava autorizado a revelar. Neste ponto, a noticia afirma que “trabalhadores deixando seus empregos em busca de
melhores opcdes vém batendo recordes em muitos paises”. Assim, estes discursos refratados dialogam com as insatisfacoes e
dilemas morais pontuados pelos entrevistados da nossa pesquisa. Tais dilemas se tornam estopim para que os trabalhadores se
demitam, como um ato de resisténcia, mesmo que em seus discursos apontem para uma “ideologia do cotidiano”, que, sequndo
Voldchinov e Bakhtin (2006, p.124-125), “sao mais maoveis e sensiveis que as ideologias constituidas. Sdo capazes de repercutir as
mudancas da infraestrutura socioecondmica mais rapida e mais distintamente”. Assim, as ideologias do cotidiano apresentam
caracteristicas mais flexiveis, por surgirem nos movimentos sociais a partir de condi¢des concretas que afetam a realidade das
pessoas. Notamos que, diferentemente do caso dos entrevistados da nossa pesquisa, 0s participantes da comunidade r/antiwork
compartilham as suas insatisfagdes e até organizaram acdes coletivas. Uma noticia publicada no site da radio americana NPR
pontua que “alguns usuarios da comunidade r/antiwork compartilham ideias sobre como apoiar movimentos grevistas, como
a disputa trabalhista da Kellogg's no final do ano passado, nos Estados Unidos” (Franklin, 2021).

Deste modo, estas formas de enfrentamento ao imperativo da felicidade pelo trabalho e a busca coletiva pelo enfretamento
destes sofrimentos, antes restritos aos ambientes internos das organizacdes, agora nos trazem aspectos de uma ideologia do
cotidiano antitrabalho. A noticia afirma ainda que “Ap0s dois anos de pandemia, os trabalhadores de todo o mundo estdo mais
cansados. [..] Problemas de saude mental e burnout sdo comuns, particularmente entre os trabalhadores essenciais e com
salarios mais baixos" (0'Connor, 2022), e que os trabalhadores estdo discutindo essas questoes, se articulando e desabafando no
ambiente da plataforma Reddit, ao sequir o r/antiwork. Para Bakhtin e Voléchinov (2006, p.38), toda palavra-signo é “fenémeno
ideoldgico por exceléncia”. Desta forma, a palavra “cansaco”, na matéria, dialoga com o conceito de sociedade do cansaco,
cunhado por Byung-Chul Han (2015). Han (2015) aborda a presenca, na contemporaneidade, de um excesso de positividade que se
apresenta pela hiperatividade, que caracteriza uma sociedade que se apoia no individuo competente neoliberal. Trata-se de um
“cansaco solitario”, voltado para o desempenho (Han, 2015, p.71). Para elevar a produtividade, a sociedade migra do paradigma
da disciplina para o do desempenho (Han, 2015). E o que percebemos na fala de nossos entrevistados quando mencionam a
pressao por resultados e a sua competéncia em produzi-los. ParaHan (2015), o paradigma do desempenho acabou por gerar uma
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“violéncia neuronal” que se manifesta na forma de burnout, depressao, ansiedade e, consequentemente, de cansaco. O autor
ainda afirma que cada época desenvolve “enfermidades fundamentais” —as neuronais seriam as doencas do contemporaneo.

CONSIDERACOES FINAIS

Questionamos neste artigo quais sao as insatisfacoes que surgem nos discursos dos 20 lideres e trabalhadores entrevistados e
nas comunidades online antitrabalho, no que tange as praticas abusivas exercidas pelas organizacoes e suas vulnerabilidades.
Assim, identificamos que as insatisfacdes dos entrevistados estdo relacionadas a contradicdes entre o discurso sobre
ética corporativa, promovido pelas organizacdes para a preservagao do sistema, e as praticas abusivas voltadas para a
pressao por resultados, que acabam por gerar uma oposicao entre os idearios de lucro e vida no que se refere a conquista da
felicidade. Tal oposicao aparece mencionada nos seus dilemas morais como conflitos éticos. Contudo, as insatisfacoes nao
sao compartilhadas entre eles —a ideologia da competéncia, 0 engajamento nas logicas de uma racionalidade neoliberal e
o individualismo ético contribuem para o enfretamento solitario dos seus sofrimentos, o que acarreta uma vulnerabilidade
na identificacdo do que seria agir coletivamente em defesa do bem comum no ambiente interno das organizacoes. Essa
vulnerabilidade e as insatisfacdes que descrevemos anteriormente dialogam com os discursos refletidos e refratados na noticia
publicada pela BBC News sobre a comunidade online antitrabalho que atua na plataforma digital Reddit. Observamos dois
aspectos: 1. ha, naideologia do cotidiano, umaresisténcia ao sofrimento causado no ambiente de trabalho que se apresenta
como manifestacao dos dilemas morais compartilhados na plataforma; 2. o cenario da pandemia ofereceu a pausa, uma
resisténcia a hiperatividade do desempenho e provocou o questionamento do imperativo da felicidade. O distanciamento
social se combinou com a tomada de consciéncia do sofrimento no trabalho, atribuindo as causas dos problemas de saude
mental as cobrancas e pressoes em ambientes organizacionais abusivos.

Alguns adeptos do antitrabalho, como Doreen Ford, apostam que “o trabalho é maior fonte de sofrimento no mundo” e
questionam se “o trabalho tem de fato ajudado as pessoas a ter uma vida melhor” (Who..., 2022). Ela problematiza o seguinte:
se ndo estivessem empregadas nas organizacoes, assujeitadas as suas ldgicas, voltadas para o lucro do sistema capitalista
e escravizadas pelo saldrio, sera que as pessoas nao teriam mais tempo e liberdade para se dedicarem a outras atividades e
causas mais relevantes para as suas vidas e o planeta?

Assim, finalizamos este texto, mas iniciamos uma outra discussado. Provavelmente a pandemia despertou o que Han (2015)
chama de sujeito imunoldgico, ou seja, uma nova versao de inatividade que traz uma perspectiva de alteridade e coletividade
para os dilemas morais no ambiente das organizacoes. Talvez essa nova época imunologica (pandémica) tenha gerado, no
seu estado de intermiténcia, uma pausa contemplativa, inaugurando uma nova pedagogia para compreender os dilemas
morais. Quem sabe se 0 cansaco saturou tanta gente que trabalha nas organizacgoes, provocando-as a transpor 0s seus
dilemas morais? E, assim, um dos nossos entrevistados recomendou, antes de pedir demissao: “quem sabe se 0 que aconteceu
comigo € que eu ndo esperei a hora acontecer e agi. E, parafraseando a musica de Geraldo Vandré, ‘quem sabe faz a hora,
nao espera acontecer™.
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Resumo

Este artigo busca compreender como o discurso organizacional do Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos Humanos,
por meio de sua producao publicitaria, faz emergir vestigios da comunicacéao interna da administracdo ministerial, a partir
de estratégias de abordagem da diversidade na comunicacao das secretarias. A metodologia é uma pesquisa exploratoria
que mapeou campanhas implementadas na primeira metade da gest&o bolsonarista. A presenca pontual de pessoas diversas
nao significa mudanca sistematica da comunicacao, tampouco da gestao organizacional.

Abstract

This article investigates how the organizational discourse of the Ministry of Women, Family and Human Rights (MMFDH),
with its advertising production, brings out vestiges of the internal communication of the ministerial administration, based
on strategies to approach diversity in communication of the secretariats. The methodology is exploratory research that
mapped campaigns implemented in the first half of the Bolsonaro's administration (2019 and 2020). The punctual presence
of different people does not mean a systematic change in communication or in organizational management.

Resumen

Este trabajo pretende comprender como el discurso organizacional del Ministerio de la Mujer, la Familia y los Derechos
Humanos brasilefio, a través de su produccion publicitaria, revela vestigios de la comunicacion interna de la gestion ministerial
apartir de estrategias de abordaje de la diversidad en la comunicacion de las secretarias. La metodologia es una investigacion
exploratoria que maped campanas implementadas en la primera mitad de la administracion de Bolsonaro. La presencia
puntual de diferentes personas no significa un cambio sistematico en la comunicacidn o en la gestion organizacional.
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Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) aponta que 54% da populacao brasileira é de pessoas negras

(Conheca..., 2010), mas essa proporcao ndo se reflete na ocupacao de cargos de lideranga no mercado de trabalho

(Menos..., 2020) ou na politica (Afonso, 2019), principalmente quando se faz um recorte de género e se observa 0 caso
das mulheres racializadas (Guimaraes; Buono, 2021). Além disso, dados do ultimo censo do IBGE (Conheca..., 2010) mostram
que 23,9% da populacdo tem algum tipo de deficiéncia visual, auditiva, motora e mental ou intelectual, e essa parcela tamhém
nao tem representatividade nos espacos de deciséo na sociedade.

As categorias sociais relativas a raca e deficiéncia' sdo exemplos, mas a desigualdade se estende a todos 0s grupos
sub-representados e historicamente excluidos, manifestando-se tanto na composicdo do organograma e da estrutura
interna das organizagdes quanto na representacao e representatividade em produtos comunicacionais. Vale ressaltar que
produtos midiaticos se configuram como lugares de poder e estdo “sujeitos a reproducao e reforco de dinamicas de opressao
interseccionais” (Carrera, 2021, p.6). A partir da provocacao feita por Campos (2019, p.374), “se ndo ha diversidade nas equipes —
diversidade de raca, de género, de orientacdo sexual etc. —, como retratar a diversidade nas campanhas publicitarias?”,
compreendemos que a diversidade envolve mais que a mera representacao de corpos e sujeitos diversos na comunicacao:
abrange a composicdo de uma equipe formada por mulheres, pessoas negras, pessoas com deficiéncia, LBGTI+% e pessoas
que experienciam e expressam suas demandas sociais e reivindicacdes, bem como o comprometimento da organizagao com
o reconhecimento das diferencas e a promocao da inclusdo social, instaurando espacos para dialogo, resisténcia e trocas,
principalmente para a escuta. Associamos, de forma critica, a representacao da diversidade com os indicios de gestao de
diversidade nas organizacoes.

Pensar diversidades “envolve refletir sobre a multiplicidade de identidades e caracteristicas que nos habhitam”, porém,
“no contexto organizacional, é comum que se dé foco nas dimensdes que, muitas vezes, suscitam preconceitos e representam
dificuldades para a inclusdo nas empresas” (Sales; Ferrari, 2019, p.178). Trata-se de uma discussdo complexa, repleta de
desafios no campo mercadoldgico, e é necessario que ela alcance organizacdes governamentais como o Poder Executivo,
uma vez que envolve a elaboracao de politicas publicas e de comunicacao, realizadas por pessoas para outras pessoas e,
“se elas ndo se libertam de visGes preconceituosas, suas praticas contaminam negativamente o clima organizacional e
violam os principios do eixo civico da cidadania” (Peruzzo, 2019, p.41).

Esteartigo, ainda que ndo observe diretamente dindmicas internas do Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos Humanos
(MMFDH), apresenta reflexdes sobre a representacao da diversidade em seus materiais comunicacionais, como campanhas
publicitarias e personagens. Analisamos a presenca (ou nao) da diversidade na equipe, bem como os vestigios da sua
comunicacao interna, por compreendermos que a representacao da diversidade necessita de uma comunicacao organizacional
abertaao didlogo, com espaco parareconhecimento das diferencas e expressao de demandas pelos proprios sujeitos, ndo por
porta-vozes. Buscamos compreender como o discurso organizacional do MMFDH, por meio de sua producao publicitaria,

1 Estudos interseccionais, como o de Collins e Bilge (2021), costumam nomear a categoria “capacidade”. Textos de Carrera (2021) utilizam “deficiéncia”. Optamos pelo
ultimo por nos recusarmos a classificar a partir de supostas “capacidades” que diferenciam pessoas com e sem deficiéncias e por considerarmos que abordar a diversidade
em funcdo de supostas capacidades torna-se contraditdrio diante das demandas dos movimentos de Pessoas com Deficiéncia (PcD). Consideramos ainda que “deficiéncia”
tampouco seria 0 mais adequado, apesar de a Lei Brasileira de Inclusao instituir a nomenclatura “pessoa com deficiéncia” para reconhecer a pessoa antes da deficiéncia.
Contudo, quando utilizamos “deficiéncia”, ndo reduzimos a pessoa a deficiéncia; ressalta-se essa caracteristica como categoria, assim como racga, por ser um elemento
que envolve desigualdades estruturais e luta por direitos.

2 Léshicas, Bissexuais, Gays, Travestis, Transexuais, Transgéneros, Intersexuais e outros grupos cuja identidade de género, orientacao sexual ou expressao de género nao
sao consideradas cis-heteronormativas.
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faz emergirindicios da comunicacao interna da administracdo ministerial, visto que, mesmo que as campanhas selecionadas
entre 2019 e 2020 tenham objetivos especificos, “essas mensagens agregam elementos de sua cultura organizacional e de
sua identidade” (Silva, 2015, p.174)%. Para isso, entende-se a diversidade nas organizacdes como uma tematica relevante,
principalmente ao tratar das categorias sociais de raca, género, orientacdo sexual e deficiéncia, em que representantes dos
grupos e movimentos tém se mobilizado e demandado maior participacao efetiva em dmbito governamental, sobretudo em
espacos de tomada de decisoes.

Parte-se de questionamentos propostos por Moriceau (2019, p.28) acerca da comunicacdo organizacional e dos direitos humanos:
"0 que é que a comunicacao organizacional performa, que discurso é por ela transmitido?" e “a linguagem da administracao
e da comunicacgao organizacional nao esta contaminada por palavras e teorias que possam se opor aos direitos humanos,
mesmo que afirmem o contrdrio?". A comunicacao organizacional, portanto, € complexa, tem nuances e pode apresentar
elementos contraditdrios, por isso, requer um olhar cuidadoso e atento para o discurso organizacional, bem como para a
composicao administrativa organizacional.

Ao observar arepresentacao de diversidade em pecas publicitarias da comunicacao governamental do MMFDH, as reflexdes
de Moriceau levam a indagar em que medida essa diversidade representada no discurso organizacional materializado nas
campanhas €é coerente com o ambiente interno, com uma producao publicitaria elaborada por uma equipe diversa, ou se a
positividade presente no discurso dissimula uma comunicacao interna autoritaria, com porta-vozes dos grupos minoritarios
apresentados nas pecas em contraste com monologos do alto escalao.

A inquietacao sobre o tema surgiu de uma pesquisa exploratdria realizada na dissertacdo em andamento, que investiga as
estratégias discursivas e as (im)possibilidades de cidadania articuladas aos sentidos de familia nas campanhas do MMFDH.
Como um momento para “investir em planejamento, construcao e realizacdo de sucessivas aproximagdes ao concreto empirico,
a partir de varias angulacdes possiveis” (Bonin, 2008, p.125), a pesquisa exploratdria possibilitou conhecer o universo do
objeto empirico de referéncia—campanhas publicitarias do MMFDH lancadas entre 2019 e 2020 — e obter insights, reflexdes
e questionamentos fundamentais para a investigacao.

Para explorar o contexto da amostra, foi realizada uma breve busca do historico do MMFDH e um mapeamento (feito entre
28 de outubro e 14 de dezembro de 2020) de todas as campanhas de comunicacgado lancadas pelo ministério entre 2019 e 2020.
Inicialmente, foi realizada uma pesquisa documental: um levantamento das politicas publicas, acoes e programas lancados
pelo MMFDH por meio de suas nove divisdes durante o periodo abordado, tendo como documentos de referéncia os videos das
campanhas de 200 e 300 dias* e os sites oficiais do governo federal, por se constituirem como pronunciamento oficial acerca das
acoes e espaco centralizador de informacoes no meio digital. A partir das politicas levantadas, observamos se havia campanhas
de divulgacdo vinculadas as agdes e a suas respectivas pecas de comunicacao. Todos os dados extraidos foram documentados em
uma planilha e detalhados por secretarias, originando nove subsecdes®. As pecgas das campanhas foram divididas entre imagem
e som (filmes), imagem e texto (cartazes, cards para redes sociais, cartilhas etc.) e apenas som (spots de radio). O resultado
quantitativo do levantamento sera apresentado no topico “Reflexdes sobre o volume de campanhas publicitarias”.

3 Silva (2015, p.182) explica que a identidade organizacional é formada “em um contexto amplo, de constru¢do do prdprio discurso das organizagdes, e, em tltima instancia,
da propria realidade”.

4 Videos compilados das realizagdes do governo nos respectivos periodos.

5 0 organograma do MMFDH é composto por oito secretarias: 1. Secretaria Nacional de Politica para as Mulheres (SNPM); 2. Secretaria Nacional da Familia (SNF);
3. Secretaria Nacional dos Direitos da Crianca e do Adolescente (SNCDA); 4. Secretaria Nacional da Juventude (SNJ); 5. Secretaria Nacional de Protecao Global (SNPG);
6. Secretaria Nacional dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia (SNDPD); 7. Secretaria Nacional de Promocao e Defesa dos Direitos da Pessoa Idosa (SNDPI); e 8. Secretaria
Nacional de Politicas de Promocao da Igualdade Racial (SNPIR) —esta Ultima foi a Unica secretaria sem campanhas oficiais de comunicacdo. Para esta pesquisa, considera-
se a Ouvidoria Nacional dos Direitos Humanos (canal de dentncias composto pelo Disque 100, Ligue 180 e pelo aplicativo Direitos Humanos Brasil) como a nona divisao,
visto que ha campanhas especificas que incentivam dendncias de violages dos direitos humanos.
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Desse movimento exploratorio, destacamos trés pontos principais. O primeiro € a diversidade nas pecas de comunicacao,
que levou a indagar sobre o contexto dessa representacao, a adequacao e a coeréncia com as praticas da organizacao.
Este ponto, por sua vez, levou-nos a investigar o sequndo, constituido pela presenca, auséncia e pertinéncia da composicao
da equipe do MMFDH, tendo em vista que a representacao da diversidade em campanhas se associa com a diversidade nas
equipes (Campos, 2019). Uma vez que a representacao da diversidade envolve uma comunicacao organizacional dialdgica,
com espaco para reconhecimento e vivéncia de diferencas, emergiram como terceiro ponto as reflexdes sobre o volume
exacerbado de campanhas publicitarias lancadas pelo MMFDH durante o periodo observado, o que nos da indicios de uma
producao compartimentalizada, portanto, mais proxima de orientacoes verticais dos dirigentes do que de decisdes coletivas
que aproveitam a transversalidade das pautas entre as pastas.

O MMFDH é responsavel por elaborar e implementar politicas publicas relacionadas aos direitos de criancas, adolescentes,
pessoas idosas, mulheres, pessoas negras, populacao LGBTI+, pessoas com deficiéncia, assim como de refugiados, imigrantes
e qualquer outra populacdo em vulnerabilidade, visando assegurar direitos e promover sua inclusao na sociedade. Parte-se do
pressuposto que, em um orgao do poder executivo responsavel por politicas publicas para assegurar direitos humanos de grupos
historicamente excluidos e atravessados por vulnerabilidades, e que inclusive recebe denuncias de discriminacao e violagdo dos
direitos, a diversidade e a inclusao social sao elementos orientadores para as acoes estratégicas organizacionais. Espera-se ainda
que pessoas pertencentes a esses grupos, conscientes das demandas sociais, estejam a frente da comunicacao. Deste modo,
observamos se a representacao de diversidade presente nas pecas publicitarias do MMFDH é reflexo de uma gestao efetivamente
preocupada com adiversidade no ambito organizacional ou se mascara praticas autoritarias, sobretudo a partir de Moriceau (2019),
que articula comunicacdo organizacional e direitos humanos, ressaltando o proficuo ganho da organizacao quando se comunica
“com” rostos em contraponto ao viés autoritario encoberto pelos belos discursos que falam “por” e “para” diferentes rostos.

DISCURSO ORGANIZACIONAL, DIVERSIDADE E PODER

A perspectiva de comunicagao organizacional integrada (Kunsch, 2013) propde um funcionamento da comunicacao interna,
institucional e mercadoldgica de forma holistica, para estabelecer relacoes de confianca com o publico e um posicionamento
coerente, que transpareca os propdsitos da organizacao. Para isso, sao formuladas diretrizes, politicas de comunicacao:
“principios de atuacdo e normas aplicaveis a processos ou atividades de comunicacao” (Duarte, 2011, p.131).

A existéncia das politicas nao estavinculada ao seu registro ou divulgacao; Duarte (2011) aponta que, se ndo ha politicas formais,
ha politicas informais ou implicitas, identificadas pelas agdes, reacdes ou propostas e que “tendem a gerar agdes pontuais
(caso a caso), assistencialistas (0 agente publico é o ‘dono’ do processo) e intuitivas, em contraposicdo ao modelo ideal que
seriam as estruturantes, integradas e globais, emancipatorias (por exigir participacao ativa) e planejadas” (Duarte, 2011, p.132).
Portanto, aauséncia de politicas de comunicacao explicitas ndo implica auséncia de uma orientacao implicita para a producao
comunicacional, alinhada com os valores da organizacao e orientadas estrategicamente para um objetivo, mas aumenta a
possibilidade de nao serem discutidas internamente, ou formuladas em conjunto, com participacao ativa.

As politicas de comunicacgao sao constituidas por dois aspectos: a orientacado (de uma pessoa ou equipe responsavel pela
gestao) e a dinamica interna organizacional (horizontal, participativa, ou vertical e até autoritaria). Ambas sdo perceptiveis
nos discursos organizacionais, definidos como:

conformacdes simbdlicas, marcadas por vestigios interacionais, orientadas para produzir efeitos de sentidos especificos em
perspectiva de instituirem determinadas verdades [..] categorias reveladoras de contextos, relacdes de poder, distribuicdo de
recursos e disputas diversas. (Baldissera; Mafra, 2021, p.11-12)
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Em relacao a orientacao das politicas de comunicacao, Baldissera e Mafra (2019, p.6) apontam que “o0s discursos nunca sao
aleatorios e/ou desprovidos de intencdo”, assim “toda fala e toda materializagao discursiva atualizam relacoes de poder”.
De modo convergente, Oliveira e Amaral (2021, p.32) explicam que “0s discursos organizacionais instauram e fazem emergir
relacoes de poder e sdo moldados em uma ambiéncia de conflitos e tensionamentos marcados por interesses contraditorios,
disputas e assimetrias de poder e de sentidos”, constituem dindmicas comunicacionais passiveis de mudanca/atualizacao,
interesses organizacionais ou especificos de acordo com a orientacao e intencao da alta gestao. Assim, a representacao da
diversidade pode soar inclusiva, mas depende da intencao e do contexto organizacional, uma vez que pode ser uma fachada
e encobrir praticas internas incoerentes.

Quanto a dinamica interna nas organizacdes, acionamos Moriceau (2019), que enfatiza a dualidade do funcionamento
dos discursos explicito e implicito: o primeiro, voltado para publico externo, quando carregado de palavras positivas,
encobre umdiscurso autoritario nos bastidores, para o cumprimento de interesses da organizacao ou de agentesinternos
hierarquicamente privilegiados:

[..] se ha muitas palavras positivas nos discursos da comunicagdo organizacional —como autenticidade, didlogo, escuta, diversidade,
reconhecimento, responsabilidade —, ha também outro discurso, autoritario, ndo apresentado em cena (mas constantemente
escondido nos bastidores), que protege o modo como essas dimensdes discursivas de positividade devem atuar servindo aos
interesses da empresa — ou melhor, dos acionistas e colaboradores. E este segundo discurso, implicito, que é pressuposto e
muito amplamente compartilhado em nossos habitos e nossos métodos, que conscientemente ou nao transmitimos em nossos
ensinamentos, que é necessario examinar. (Moriceau, 2019, p.28)

No discurso autoritario prevalece a ldgica organizacional hierarquica, vertical, na qual ha pouca ou nenhuma abertura para
o dialogo e participacao da equipe, e, consequentemente, a auséncia do exercicio da autonomia e espaco para resisténcia.
Silva (2021) aponta que o discurso como organizador e constituidor de realidades pode ser traduzido por meio de materializacoes
e materialidades da comunicacao organizacional. Para o autor, “refletir sobre o discurso organizacional e suas caracterizagdes
significa olhar, portanto, para a maneira como as organizacoes dao forma ao mundo” (Silva, 2021, p.25). Neste artigo, realizamos
0 caminho inverso: a partir da visao de mundo governamental, do contexto e projeto politico em que a comunicacao esta
inserida, buscamos compreender, por meio das materialidades discursivas, como se estabelecem as dinamicas internas: de
forma vertical ou horizontal, autoritaria ou dialdgica e participativa.

De acordo com Baldissera e Mafra (2019), as dinamicas discursivas de identidade e diferenca identitaria se relacionam
diretamente com aemergéncia de relacoes de poder,em que o discurso permite dinamicas instituidoras da relacao entre
identidade e diferenca e se relaciona com o0s processos de subjetivacao, capaz de vislumbrar movimentos de disputa
e circulacao de poder. O discurso organizacional pode se expressar como “uma afirmacao de identidades e diferencas,
0 que se alinha ao reconhecimento da alteridade como possibilidade de encontros” (Oliveira; Amaral, 2021, p.31).
A diversidade no discurso organizacional pode se constituir como espaco de reconhecimento e valorizacao de sujeitos
diversos, inclusive de modo que esse momento de encontros esteja previsto no campo discursivo da organizacao. Assim,
no espaco de disputa e circulacdo de poder discursivo, pode haver tanto a abertura ao dialogo, de fato, “"de maneira
auténtica e ética”, ou um movimento “para convencer de um ponto de vista e neutralizar aqueles que pensam diferente”
(Moriceau, 2019, p.30).

A preservacao e exaltacao das diferencas, bem como a gestao da diversidade como pratica organizacional, é atravessada por
entraves. Ferrari (2021) aponta que a insercao da diversidade enfrenta diversos desafios, uma vez que a ldgica colonialista
esta imbricada na comunicacao organizacional, tanto na visdo de mundo conservadora das sociedades latino-americanas
quanto na cultura nacional. A autora destaca a presenca de matrizes europeias e da visao eurocentrista: o poder colonialista
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estruturante de nossas dinamicas cotidianas impede a construcdo de um espaco de resisténcia e inclusao social. Desse modo,
acoes intuitivas dentro da organizacao tendem a reproduzir simbolos machistas, racistas e capacitistas, além de outras
opressoes. As politicas de comunicacao implicitas, sem debate, olhar critico e contribui¢des de outsiders tendem a gerar
acoes intuitivas, isto é, decorrentes de um “viés inconsciente”, que representa um “conjunto de esteredtipos a respeito de
certos grupos de pessoas, que desenvolvemos ao longo da nossa vida de maneira ndo consciente” (Campos, 2019, p.374),
ou seja, baseadas na norma hegemaonica que reproduz o poder colonial (Ferrari, 2021).

A representacao da diversidade inclui o rompimento com o viés inconsciente, assumindo posturas e visoes criticas diante
das desigualdades, discriminacoes e opressoes estruturais. No caso da producao de discursos antirracistas, Leite e Batista
(2019, p.134) propdem uma linguagem midiatica contraintuitiva, com “uma forma estratégica e inovadora para abordar ‘outras/
novas' representacoes de individuos alvo de esteredtipos com luzes positivas de protagonismo ou ndo em discursos midiaticos”.
Portanto, ndo basta apresentar a organizacao como promotora da diversidade por meio de seu discurso organizacional e
producao publicitaria. Inclusive, Leite e Batista (2008) chamam atencao para o efeito ricochete, quando a representacéao
de pessoas negras reforca esteredtipos. Tais representacoes sao suscetiveis ao contexto e ao uso, de modo que, na midia,
podem se configurar como imagens de controle, baseadas na dimensao ideoldgica do racismo e do sexismo interconectados.
Asimagens de controle sdo artificios utilizados por grupos dominantes com o intuito de “justificar as violéncias experienciadas
pelas mulheres negras emrazado de suaraca, origem, sexualidade, idade, etnia e condicao fisica" (Bueno, 2020, p.114) e podem
se tornar dilemas na comunicacdo organizacional.

Mais que questionar se a “diversidade” na representacao em pecas publicitarias governamentais, com rostos que ndo eram
visibilizados, constituiria necessariamente uma narrativa midiatica contraintuitiva, Moriceau (2019, p.35) nos conduz a
indagar o que significa comunicar com rostos e se isso pode se configurar como uma vantagem no discurso organizacional:
“seria mostraruma ‘boa alma’, celebrar as diferencas e acrescentar em nossa comunicacao alguns rostos, outros, diferentes,
que rejeitavamos anteriormente? Ou mesmo tirar uma vantagem concorrencial dessa abertura?”. Para o autor, 0s rostos
e palavras do outro podem ser "meras ilustragoes, citagoes” (Moriceau, 2019, p.36), o que pode se configurar como pratica
de diversitywashing, quando “estratégias de marca camuflam praticas inconsistentes, sobretudo em relacao as rotinas
produtivas da publicidade e aos rastros de esteredtipos imagéticos e textuais, que revelam uma contradicao daquilo que
expoem discursivamente” (Carrera; Torquato, 2020, p.84).

Quando se trata da comunicacao no ambito governamental, principalmente referente aos direitos humanos, as diferengas
precisam ndo somente ter um espaco reservado, bem como se manter vivas e pulsantes:

a comunicagao organizacional em perspectiva dos direitos humanos é aquela que se qualifica por também desorganizar [...],
por gerar fissuras, por possibilitar a manifestacdo do dissenso para que as diferengas se mantenham acessas, pulsantes e possam
florescer em direcdo de uma sociedade sempre melhor, mais justa. E a comunicagdo que se caracteriza por ser dialdgica, atualizar
disputas de sentidos, serinclusiva; por movimentar os sujeitos para auscultarem os interlocutores a partir de seus proprios lugares;
por aproximar os diferentes pelas informacdes, pelo valor das diferencas, pelos direitos que todos tém de serem o que so. E aquela
que procura reduzir os niveis de sofrimento dos trabalhadores e ampliar as possibilidades de eles sentirem-se subjetivamente
realizados. E uma comunicacao que ndo é propriedade de alguns, pois é direito de todos; que fomenta a participacéo para a
construcdo conjunta do futuro. (Baldissera, 2019, p.94)

A comunicacao organizacional voltada para diversidade é marcada por fissuras que constituem dissensos e dialogos.
O aspecto dialdgico € inerente ao processo da comunicagdo em uma organizacao governamental-cidada, que “se propde a
ser um espaco privilegiado de negociacao entre os interesses das diversas instancias de poder constitutivas da vida publica
do pais” (Brandao, 2012, p.19).
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MATERIALIDADES DO DISCURSO ORGANIZACIONAL DO MMFDH

Umavez que Silva (2021, p.23) aponta que o discurso organizacional se manifesta em materialidades/formas de materializagdes
ou “artefatos e objetos ndo usuais para construirem e posicionarem seus discursos”, destacam-se percepcdes sobre:
1. a presenca de uma suposta “diversidade” como “representatividade” dos grupos minoritarios pelos quais o MMFDH é
responsavel, incluindo a representacao de pessoas negras, de pessoas com deficiéncia e a observacao de personagens do
Programa Reconecte®, 2. se ha diversidade na equipe que elabora campanhas ou se 0o MMFDH se coloca como porta-voz desses
grupos; e 3. 0 volumoso numero de campanhas publicitarias assinadas pelo MMFDH lancadas entre 2019 e 2020, bem como
a presenca da dimensao discursiva de positividade, com a promocao de “respeito” e “empatia”.

Diversidade nas pecas de comunicacao

Quando se pensa em diversidade nas pecas de comunicacado lancadas pelo ministério entre 2019 e 2020, algumas chamam
atencao: a elaboracao dos personagens da Turminha Reconecte, os cartazes da campanha “Tudo Tem Seu Tempo” e a presenca
de pessoas com deficiéncia em um frame da campanha “Dé um Like na Vida".

A Turminha Reconecte, ilustrada naFigural, foi criada para representar o Programa Reconecte, vinculado a Secretaria Nacional
da Familia. Para 0 MMFDH, o uso sem moderacao da tecnologia prejudica relacdes familiares e sociais, causa maleficios a
saude fisica e mental e se configura como um ambiente nocivo para criancgas e adolescentes. Assim, o programa é formado
por diversas acdes e materiais informativos que visam fortalecer os vinculos familiares, com a proposta de diminuir o uso
de smartphones e redes sociais e “reconectar” as pessoas na vida real.

Composta por cinco criancas—Lulu’, Cesinha, Maria, Kaka, Pedrinho —, umidoso — Professor Tecnildo —e 0o mascote Digistaminha,
a Turminha Reconecte aparece em materiais sobre ou para as criancas, como as cartilhas Riscos na internet? O que € isso?
A turminha Reconecte vai te explicar!, Turminha Reconecte em... Maria ndo tem nada divertido para fazer e Almanaque

Turminha Reconecte. Coronavirus! E agora?(Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos Humanos, 2020a; 2020b; 2020c).

Figura 1: Turminha Reconecte

Fonte: Portal Reconecte (2022).

6 Disponivel em: https://bit.ly/3yYUhTh. Acesso em: 25 maio 2022.

7 Nas cartilhas a personagem é apresentada como Lulu, porém, no repositdrio digital onde o material do programa foi disponibilizado, a figura dela esta disponivel para
download como Fernanda.
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Nota-se que 0s personagens apresentam tragos étnico-raciais representados no desenho principalmente pela coloracao
da pele. Desse modo, o conjunto de personagens € composto por criancas negras, uma delas negra retinta, além de
uma branca, uma indigena e uma amarela, enquanto a figura do responsavel pelo grupo é idosa (pelo cabelo e barba
brancos) e remete a um homem branco. E simbélico pensar que a diversidade esta presente apenas na representacéo
das criangas, em uma posicao de aprendizado, de ingenuidade, de “ouvir e obedecer aos mais velhos", e a posicao de
autoridade nao é apresentada através de uma mulher negra, por exemplo, mas sim de um homem branco. A imagem
de detentor do conhecimento e, portanto, de pessoa cuja fala deve ser respeitada, é reforcada pelo tratamento de
“professor” dado ao personagem e pelo jaleco branco, referente a ideia (masculinista e positivista) de cientista, o que
Lhe confere credibilidade e legitimidade. A diversidade é apresentada na peca, porém, como um reforco as relacdes de
poder normativas.

Outro aspecto que provocou reflexdes € a representacdo de mulheres negras como protagonistas em duas das trés pecas
da campanha “Tudo Tem Seu Tempo — Adolescéncia Primeiro, Gravidez Depois” (Figura 2). Lancada em 2020, em conjunto
com o Ministério da Saude, a campanha foi criada pela agéncia Calia Y2 Propaganda e propde como método contraceptivo
0 planejamento familiar associado a auséncia de relacdes sexuais (Mustafé; Coélho, 2021a). Na mensagem nao verbal,
sao apresentadas situacoes do cotidiano, como a convivéncia em uma roda de amigos, a conclusdo do ensino médio e da
graduacao, além de momentos de lazer, como a pratica de esportes. Com a mensagem verbal, é possivel inferir que tais
momentos ndo serdo possiveis caso ocorra uma gravidez na adolescéncia, impossibilitando que a adolescéncia seja vivida.

Figura 2: Cartazes da campanha

Fonte: Ministério da Saude (2020).

Para Mustafé e Coélho (2021a), o discurso da campanha se sustenta em grande parte na individualizacao de escolhas e no
apelo a racionalidade para que os instintos ndo sejam ouvidos e a pessoa adolescente controle os impulsos sexuais. Sendo
as protagonistas de duas das trés pecas adolescentes negras, pode-se considerar, dentro desse contexto, que a associacao
daimagem de jovens negras a narrativa de lascividade reforga a imagem de controle da pretty baby ou da welfare mother
(Bueno, 2020), que acionam o “esteredtipo da mulher negra reprodutora” (Bueno, 2020, p.99) e as coloca como responsaveis
pela precariedade do Estado.

O terceiro ponto a ser destacado relacionado a diversidade € a presenca de pessoas com deficiéncia nas campanhas. Acampanha
“‘Dé um Like na Vida" é voltada para a valorizacao da vida e 0 combate a depressao, em uma parceria entre Ministério da
Saude e 0 MMFDH, por meio da Secretaria Nacional da Juventude, langada em 2019, durante o “setembro amarelo”, més de
conscientizacao e atencao a saude mental. Produzida pela agéncia supracitada, a mensagem estimula os jovens a terem mais
momentos de lazer com a familia e amigos, presencialmente, em detrimento do contato virtual, além de fazer um chamado
para que fiqguem atentos aos sintomas da depressao, incentivando a busca por ajuda.
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Figura 3: “Dé um Like na Vida"

Fonte: Campanha... (2020).

Na peca filmica da campanha, ha a presenca de uma pessoa cadeirante sendo abracada, em um momento de sociabilidade
comoutras pessoas, cantando e se divertindo. Cabe ressaltar aimportéancia da presenca de uma PcD em situacoes similares,
visto que a deficiéncia ndo é o foco, ndo aparece como um diferencial ou é estigmatizada, nem se associa a uma tematica
relacionada especificamente a pessoas com deficiéncia ou a uma perspectiva de superacao.

Por outro lado, em comparacao, na campanha “Eu Respeito!”, promovida pela Secretaria Nacional dos Direitos da Pessoa com
Deficiéncia, observa-se que o protagonismo é deslocado para as pessoas sem deficiéncia (Mustafé; Coélho, 2021b). O objetivo
dessa outra campanha era despertar empatia em relagao as PcD, convidando pessoas anénimas ou famosas, com ou sem
deficiéncia, a gravarem um depoimento e postarem nas redes sociais com a hashtag #EuRespeito, comentando qual direito
das PcD elas respeitam. Nota-se a énfase na autopromocao na fala das pessoas em dizer se respeitam ou nao, mais do que na
conscientizacao dos direitos das PcD em si, bem como o uso de termos equivocados e um reforco da “perspectiva capacitista
de ‘o que nds podemos fazer por eles?” (Mustafé; Coélho, 2021b, p.262).

Ao mesmo tempo, a auséncia de PcD na campanha “Tudo Tem Seu Tempo” demonstra que elas ndo sdo vistas como pessoas
que possam ter vida sexual, desconsiderando, além disso, que também sao vitimas de abuso e devem compor o publico de
programas de educacao sexual. O imaginario sociodiscursivo sobre a deficiéncia (Pessoa, 2018) é reforcado pela circulacao
de simbolos, nos quais as pessoas com deficiéncia geralmente sao representadas de forma estigmatizada, como seres
iluminados, anjos, de extrema pureza—logo, sem sexualidade —ou grotescos e sexualmente anormais, degenerados, atribuindo
caracteristicas que as desumanizam implicita ou explicitamente.

Composic¢ao da equipe do MMFDH

Diante da suposta diversidade presente nas pecas publicitarias do MMFDH encontradas durante a pesquisa exploratoria,
um levantamento foi realizado para observar a composicao da equipe do ministério. Um obstaculo durante o mapeamento foi
aimpossibilidade de determinar com precisao qual campanha foi produzida pela equipe interna de comunicacao do préprio
6rgdo ou por agéncias de publicidade, em razdo da falta de transparéncia deste processo no governo® e nas comunicagdes
oficiais. Mais ainda, os contratos de comunicacao entre os 6rgaos federativos e as agéncias ndo estdo acessiveis, e até a
época da pesquisa exploratdria, o MMFDH nao tinha contrato vigente com nenhuma agéncia (Ministério..., 2020).

8 Outro obstaculo relacionado é o detalhamento do investimento em publicidade, visto que, em 2017, a gestao presidencial de Michel Temer encerrou o Instituto para
Acompanhamento da Publicidade (IAP), 6rgao responsavel pela coleta e sistematizacdo dos dados sobre gastos de publicidade da Unido.
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Emrelacdo aos gestores, a primeira nomeacao para assumir a Secretaria Nacional da Juventude, Jayana Nicaretta, de 24 anos,
aponta que a escolha por sua pessoa confere um peso ao quadro de dirigentes do Ministério, qualificando a iniciativa como
um reforgo a l0gica organizacional baseada na representatividade, em que diz:

essa representatividade é de extrema importancia, pois “assim como a Secretaria da Pessoa ldosa tem um idoso como secretario,
a Secretaria da Mulher tem uma mulher a frente, a da Igualdade Racial tem umaindigena, estamos a frente desta Secretaria sendo
a cara dos jovens®. (Secretadria..., 2019)

Esse aspecto chama atencdo para um principio que parece fundamentar a cultura organizacional e orientar a composicao
da equipe no ministério: aideia de que pessoas “pertencentes” a determinados grupos os representem. A pratica mobiliza e
colocaem questao as nogdes de representatividade, inclusao social e diversidade, por, a primeira vista, parecerem agoes que
viabilizam e consideram as demandas de minorias e populacdes em vulnerabilidade, mas ndo resultam em acdes concretas
e avangos para suas pautas.

Do mesmo modo, a Secretaria Nacional dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia foi comandada, até setembro de 2021, por Priscilla
Gaspar, pessoa com deficiéncia e primeira pessoa surda a ocupar um cargo de alto escaldo no governo (E do Brasil... 2019).
O que parece uma conquista em prol da ultrapassagem de barreiras e da visibilidade da comunidade das pessoas com deficiéncia
pode ser colocado em xeque ao contrapor situacdes do cotidiano, visto que a propria secretaria foi vitima de discriminacao em
um evento sobre o tema (E do Brasil.., 2019). Impedida de entrar no evento comemorativo do Dia Internacional da Pessoa com
Deficiéncia, que aconteceu no Planalto, primeiro foi descredibilizada pela seguranca, por ndo acreditarem que ela ocupava
0 cargo ao mostrar seu crachd e, em seguida, teve seu acesso negado por outra entrada. O evento atrasou 30 minutos para
comecar por causa do ocorrido, que ela chamou de “probleminha para entrar”, pontuando que “isso me mostrou que nos ainda
precisamos lutar bastante em todos os dias de nossas vidas" (Soares; Behnke, 2020). Na ocasido, em que estavam presentes o
presidente Jair Bolsonaro e outros ministros, a primeira-dama Michelle Bolsonaro e a Ministra Damares Alves, nenhum deles
mencionou em seus discursos (Soares; Behnke, 2020) o episddio de capacitismo, o que nos leva a refletir acerca da escuta da
dor comunicada pela secretaria e o comprometimento com a luta pela acessibilidade. Nao houve reforco, na oportunidade de
suas falas, daindignacao com o ocorrido e inadmissibilidade de situacdes similares. No evento também ndo se falou sobre revisao
dos procedimentos de seguranca; portanto, ndo houve acoes concretas de garantia dos direitos das pessoas com deficiéncia.

Outro ponto que reforcaria o principio da diversidade na gestao organizacional é a nao extin¢do da Diretoria de Promocao dos
Direitos de Léshicas, Gays, Bissexuais, Travestis e Transexuais. Mais ainda, quem lidera a divisdo é Marina Reidel, mulher transsexual,
a frente do cargo desde 2016. O que a primeira vista poderia soar como uma “pratica de resisténcia” (Marques; Martino, 2016),
coma permanéncia de uma mulher trans como diretora de umadivisdo voltada a populacdo LGBTI+ em umgoverno explicitamente
homofadbico, quando observado no panorama geral, Soa mais como recurso retorico e estratégico, visto que o grupo LGBTI+ nao
é contemplado com representacao em pegas de comunicacao e nao houve ampliagao de politicas publicas para este publico no
periodo analisado. Cabe ressaltar que a diretoria compde a Secretaria Nacional de Protecao Global, antiga Secretaria Nacional de
Cidadania, da qual ela fazia parte, mas chama atencao o fato de nao fazer parte da nova secretaria criada, a da Familia. Este aspecto
reflete a politica adotada pelo governo, na qual a ministra Damares diz que a acao da pasta é baseada em “promocao e protecao”:
“Deixa eu falar duas palavras; promocao e protecdo. O governo Bolsonaro ndo faz promocéao desta pauta, ele protege esse publico.
NOs ndo fazemos promocao, fazemos protecao” (Corréa et al., 2021, p.19). Vale ressaltar que a permanéncia de Marina Reidel
demonstra que ela deve ser “protegida” (tutelada, segundo a ldgica ministerial), mas, ao mesmo tempo, ndo representa uma
pauta “digna” (principalmente no sentido moral) de ser promovida, muito menos defendida dentro do ambito familiar.

9 Naépoca se referia a Antonio Fernandes Toninho Costa, a frente da Secretaria Nacional da Pessoa ldosa, a Tia Eron, na Secretaria Nacional de Politicas para Mulheres,
e a Sandra Terena, na Secretaria Nacional da Igualdade Racial.
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Além de ndo ser possivel saber precisamente quem assina as pecas publicitarias ou quem compde o quadro de comunicacao
das campanhas, pela falta de transparéncia e de centralizagdo das informacdes neste governo, as mencionadas liderancas
de secretarias, ou seja, pessoas isoladas, ndo se configuram, por si s8, como diversidade na composicao de equipe, visto que
nao haindicios de uma equipe diversa inclusive em cada uma dessas categorias sociais, além de ndo haver uma perspectiva
interseccional, que considere género, classe, raga, orientacao sexual etc. O poder “também possui um aspecto ndo material,
marcado pela primazia de alguns em se colocarem como porta-vozes da narrativa a partir da qual a histdria de todos sera
contada” (Castro, 2020, p.164).

“Sob o pretexto de falar ‘com’, rapidamente comecamos a falar ‘de’ e ‘por’ alguém. Falar ‘de’ e falar ‘por' nos conduzem
rapidamente a nos protegermos dos rostos, a ndo escutar outras vozes, a conservar uma comunicacado sob a forma de
mondlogo: mono-ldgico e mono-lingue” (Moriceau, 2019, p.35). Quem esta na posicao de direcdo/gestdo representa os
valores do status quo, da normatividade hegemonica branca, cis e heterossexual, como apontado por Moriceau e também
por hooks (2019, p.70), ao afirmar que “0s grupos dominantes masculinos s6 estao dispostos a apoiar aigualdade de direitos
se as mulheres que entrarem nas esferas de poder trabalharem para manter e preservar o status quo", algo que se repete
em relacdo a outros grupos politicamente minoritarios e reunidos sob a “protecao” do MMFDH.

Reflexdes sobre o volume de campanhas publicitarias

Durante a pesquisa exploratdria, o resultado foi o levantamento de um grande volume de producdes publicitarias lancadas
entre 2019 e 2020 - total de 27 campanhas e 342 pecas de comunicacao, entre spots, videos, e imagem e texto (outdoors,
cartazes, cards para redes sociais etc.) —e uma significativa discrepancia entre campanhas, sendo algumas com sete pecas,
comoa “Al6 Vizinho", da Secretaria Nacional de Politicas para Mulheres, e outra com 64, como a “Acolha a Vida", lancada pela
Secretaria Nacional da Familia, ou até nenhuma campanha estruturada, como foi 0 caso da Secretaria Nacional de Promogao
da lgualdade Racial, com apenas duas pecas isoladas identificadas durante o periodo.

Quadro 1: Campanhas

Secretaria Campanhas colrjrflj;r?iscggéo
Secretaria Nacional da Familia (SNF) 4 182
Secretaria Nacional de Politicas para Mulheres (SNPM) 5 22
Secretaria Nacional dos Direitos da Crianca e do Adolescente (SNDCA) 5 28
Secretaria Nacional da Juventude (SNJ) ] 8
Secretaria Nacional da Protecao Global (SNPG) 4 29
Secretaria Nacional dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia (SNDPD) 1 3
Secretaria Nacional da Promocéo e Defesa dos 3 9
Direitos da Pessoa Idosa (SNDPI)
Secretaria Nacional da Promocao da Igualdade Racial (SNPIR) 0 2
Ouvidoria Nacional de Direitos Humanos (Disque 100, 4 5q
Ligue 180 e aplicativo Direitos Humanos do Brasil)
TOTAL 27 342

Fonte: elaborado pelas autoras.
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Mesmo com politicas que se atravessariam e com demandas transversais, as secretarias nao fazem parceria entre si:
algumas tém varias campanhas e outras, nenhuma. Nota-se uma auséncia de articulacao tanto entre as pastas quanto
nas proprias pecas que formam uma campanha, sem identidade visual comum, e, assim, sem identificacdo com o publico
também. O excesso de campanhas e de material leva a indagar se a divulgacao estava alinhada com a gama de produtos
comunicacionais, se houve uma difusao das pecas até os publicos de forma eficaz e se sua pulverizagdo mais auxilia ou
atrapalha na comunicacao das politicas publicas.

A falta de comunicacao entre as secretarias e as poucas possibilidades de feedback dos publicos em relagcdo as campanhas,
cenario constatado a partir da pesquisa exploratdria, podem ser indicios de falta de coeréncia no planejamento publicitario.

Nesse contexto, a comunicacao da lugar a ruidos que se sobrepdem, configurando um excesso que pode ser “estratégico”,
jaque haincoeréncia entre os objetivos do MMFDH e os valores acionados pelo Planalto Central em seus pronunciamentos
diarios. Nao ha como acusar o ministério de negligente, ja que a primeira metade do mandato foi repleta de campanhas,
mas ha muito a se questionar sobre sua eficacia.

[..] partilhamos de uma visdo que toma o dialogo ndo como gesto voltado a harmonizar — no sentido de neutralizar divergéncias
e ndo soO apazigua-las — a cena de interlocucdo organizacional, mas como instancia capaz de torna-la espaco efetivo de trocas,
de tratamento de problemas coletivos e de verificacdo conflitiva de uma pretensa igualdade entre os interlocutores — estes que,
alias, sempre se apresentam com distintos graus de assimetrias. (Marques; Mafra, 2013, p.84)

O excesso pode ser uma estratégia de apagamento de demandas e vulnerabilidades, e a pulverizacdo quanto a origem de cada
material evidencia a auséncia de preocupacao com a transparéncia na producao das pecas, gerando uma suposta “harmonia”
que provém do apagamento generalizado de vozes em detrimento do dialogo.

CONSIDERACOES FINAIS

A comunicacao organizacional, processo de construcéo e disputa de sentidos no ambito das relagdes organizacionais
(Baldissera, 2009), ndo pode se tornar “o lugar em que belos discursos escondem praticas repreensiveis, em que o direito a
propriedade prevalece sobre todos 0s outros, em que as pessoas sao categorizadas e ridicularizadas em uma estratégia de
propaganda’. E preciso entender que é composta “de conflito, resisténcia, encontro com a alteridade, subversao ou afirmag&o”
(Moriceau, 2019, p.26). Ela requer uma fissura para o dissenso (Baldissera, 2019), na qual o discurso reconhece a alteridade
como possibilidade de encontros (Oliveira; Amaral, 2021).

A analise das (im)possibilidades de diversidade na comunicacao publica do MMFDH exigiu que, durante a pesquisa explorataria,
realizada com campanhas de 2019 e 2020, fossem observados aspectos como a auséncia de pessoas diversas no processo de
producdo das pecas publicitarias; situacdes discursivas em que ha pessoas falando por outras (porta-vozes); e incoeréncias
nas narrativas. Ainda que tenha havido uma brecha para a representacao anticapacitista (Figura 3), a ideia de protagonismo
ainda esta aliada ao capacitismo na auséncia de escuta dessas pessoas, na apropriacdo de demandas de grupos por pessoas
que ndo pertencem a eles.

Uma vez que ndo sao observados espacos para praticas de resisténcia nas pecas do MMFDH, restritas ao privilégio de
alguns porta-vozes, abre-se margem para refletir sobre as disputas entre codigos publicos e ocultos na comunicacado que se
pretende publica. Constata-se que, em vez de investir em uma legitimacao das diversidades de fato, ha um esvaziamento de
algumas pautas nas pecas analisadas, articulando “mecanismos capazes de desvalorizar os dominados através daimposicao
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de estigmas e esteredtipos que minam suas tentativas de recuperar a dignidade e o status de cidaddos e sujeitos moralmente
capazes de serem valorizados e respeitados pelos outros” (Marques; Martino, 2016, p.253), mantendo estruturas de poder
desiguais, ndo por acaso (Baldissera; Mafra, 2019; 2021), e uma configuracao que perpetua vulnerabilidades e evidencia
conflitos e assimetrias (Oliveira; Amaral, 2021).

A presenca pontual de pessoas diversas nao significa mudanca sistematica da comunicagao, tampouco da gestao organizacional,
nem espaco para resisténcia, evidenciando marcas de um discurso autoritario disfargado de diverso, em que a protecdo e a
promocao de direitos sdo substituidas por uma tutela e em que ganha corpo uma politica especifica que, uma vez definida
e nao explicitada, gera acdes intuitivas e endossa o discurso autoritario dos bastidores. Enquanto isso, as camadas mais
explicitas do discurso organizacional trazem a perspectiva da positividade.

A predominancia de matrizes eurocéntricas limita o desenvolvimento de uma identidade latina e dificulta a gestao da
diversidade nas organizacdes latino-americanas (Ferrari, 2021). Para Ferrari (2021), o poder colonial imbricado na cultura da
sociedade e, consequentemente, na cultura das organizacoes, é carregado de machismo, paternalismo, conservadorismo e
centralizacdo do poder. Pararomper com essa logica, sdo necessarias pessoas livres das visdes preconceituosas contrarias aos
principios da cidadania (Peruzzo, 2019), pessoas que repensem o “viés inconsciente” que reproduz esteredtipos (Campos, 2019)
einstituiimagens de controle (Bueno, 2020). E necessario o compromisso de adotar uma linguagem midiatica contraintuitiva
(Leite; Batista, 2019), antirracista, anticapacistista, ndo sexista e que nao reproduza simbolos de opressao e discriminacao.
Ainclusdo e a presenca da diversidade no discurso organizacional devem condizer com a real intencéo da organizacao,
para nao operarem como pratica de diversitywashing, uma estratégia de marketing que mascara praticas inconsistentes
(Carrera; Torquato, 2020) e que emerge nos produtos midiaticos analisados, evidenciando sintomas da comunicacdo no/do
MMFDH. Combater discursos pseudodiversos e promover a escuta efetiva de grupos minoritarios € “uma obrigacgao ética”,
como nos lembram Sales e Ferrari (2019, p.179), sobretudo “num pais notadamente desigual, machista, preconceituoso,
racista e LGBTfobico” (Sales; Ferrari, 2019, p.179).

REFERENCIAS

AFONSO, Nathalia. Dia da Consciéncia Negra: nimeros expdem desigualdade racial no Brasil. Folha de S.Paulo, Sao Paulo,
20 nov. 2019. Disponivel em; https://bit.ly/3PJcdHm. Acesso em: 25 maio 2022.

BALDISSERA, Rudimar. Comunicacao organizacional e direitos humanos: tecnologias na conformacao de saberes e exercicios
de poder nas relagdes de trabalho. /m MARQUES, Angela: SILVA, Daniel; LIMA, Fabia (org.). Comunicacéo e direitos humanos.
Belo Horizonte: PPGCOM-UFMG, 2019. p.77-96.

BALDISSERA, Rudimar. Comunicacao organizacional na perspectiva da complexidade. Organicom, Sao Paulo, v.6, n.10-11,
p.115-120, 2009. doi: https://doi.org/10.11606/issn.2238-2593.0rganicom.2009.139013.

BALDISSERA, Rudimar; MAFRA, Rennan. Discursos, identidades e relagdes de poder: dindmicas e emergéncias em comunicacgao
organizacional. /.. CONGRESSO BRASILEIRO DE PESQUISADORES DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E RELACOES
PUBLICAS, 13., 2019, Sao Paulo. Anais|[..]. Sao Paulo: Abrapcorp, 2019.

BALDISSERA, Rudimar; MAFRA, Rennan. O discurso organizacional em perspectiva. Organicom, Sao Paulo, v.36, n.18, p.9-13,
2021. doi: https://doi.org/ 10.11606/issn.2238-2593.0organicom.2021.190397.

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRQ / ABRIL 2022 - TAMIRES FERREIRA COELHO / ISABELLA SZABOR MACHADO MUSTAFE - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

DIVERSIDADE OU MANUTENGCAO DE ESTRUTURAS DE PODER?
REFLEXOES SOBRE A COMUNICACAQ ORGANIZACIONAL DO MMFDH

BONIN, Jiani. Exploracdes sobre praticas metodologicas na pesquisa em comunicacao. Famecos, Porto Alegre, n.37, p.121-121,
2008. doi: https://doi.org/10.15448/1980-3729.2008.37.48009.

BRANDADQ, Elizabeth Pazito. Conceito de comunicacdo publica. /m DUARTE, Jorge (org.). Comunicacdo publica. Sdo Paulo:
Atlas, 2012. p.1-33.

BUENGO, Winnie. /Imagens de controle: um conceito do pensamento de Patricia Hill Collins. Porto Alegre: Zouk, 2020.

CAMPANHA de valorizacao da visa e combate a depressao. [S.L: s.n.],2020. 1 video (1 min). Publicado pelo canal Mulher, Familia
e Direitos Humanos. Disponivel em: https://bit.ly/3wLgBHI. Acesso em: 25 maio 2022.

CAMPOS, Dilma Souza. Desafios e caminhos estratégicos para a expressao da igualdade racial na publicidade. /rm: LEITE,
Francisco; BATISTA, Leandro Leonardo (org.). Publicidade antirracista. reflexdes, caminhos e desafios. Sdo Paulo: ECA-USP,

2019. p.373-378.

CARRERA, Fernanda. Roleta interseccional: proposta metodoldgica para analises em comunicacao. £-Compds, Brasilia, DF,
v.24,p.1-22,2021. doi: https://doi.org/10.30962/ec.2198.

CARRERA, Fernanda; TORQUATO, Chalini. Diversitywashing: as marcas e suas (in)coeréncias expressivas. Comunicacdo, Midia
e Consumo, Sao Paulo, v.17, n.48, p.84-107, 2020. doi: http://dx.doi.org/10.18568/cmc.v17i48.2069.

CASTRO, Susana de. Condescendéncia: estratégia pater-colonial de poder. /m HOLLANDA, Heloisa Buarque de (org.). Pensamento
feminista hoje: perspectivas decoloniais. Rio de Janeiro: Bazar do Tempo, 2020. p.164-178.

COLLINS, Patricia Hill; BILGE, Sirma. /nterseccionalidade. Sao Paulo: Boitempo, 2021.

CONHECA o Brasil-populacao: pessoas com deficiéncia. /BGE Educa, Rio de Janeiro, 2010. Disponivel em: https://bit.ly/3mVVkvv.
Acesso em: 25 maio 2022.

CORREA, Sonia et al. Ofensivas antigénero no Brasil: politicas de Estado, legislagdo, mobilizagéo social. Sdo Paulo: Acdo
Educativa, 2021.

DUARTE, Jorge. Sobre a emergéncia do(s) conceito(s) de comunicacao publica. /n: KUNSCH, Margarida M. Krohling (org.).
Comunicacdo publica, sociedade e cidadania. Sao Caetano do Sul; Difusao, 2011. p.121-134.

E DO BRASIL “a primeira pessoa surda no alto escaldo dos governos do mundo todo”. ONU News, Brasilia, DF, 15 jun. 2019.
Disponivel em: https://bit.ly/3wOwumbh. Acesso em: 25 maio 2022.

FERRARI, Maria Aparecida. Reflexdes sobre comunicagao organizacional na América Latina: ventos da mudanca na gestao da
diversidade. Organicom, Sao Paulo, v.18, n.37, p.23-35, 2021. doi: https://doi.org/10.11606/issn.2238-2593.organicom.2021.188608.

GUIMARAES, Hellen; BUONO, Renata. Para cada mulher negra nos cargos comissionados de mais alto escaldo, ha 50 homens
brancos. Piaui; Sao Paulo, 3 set. 2021. Disponivel em: https://bit.ly/3LHYgGt. Acesso em: 25 maio 2022.

HOOKS, bell. 7eoria feminista: da margem ao centro. Sdo Paulo: Perspectiva, 2019.

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRQ / ABRIL 2022 - TAMIRES FERREIRA COELHO / ISABELLA SZABOR MACHADO MUSTAFE - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

DIVERSIDADE OU MANUTENGCAO DE ESTRUTURAS DE PODER?
REFLEXOES SOBRE A COMUNICACAQ ORGANIZACIONAL DO MMFDH

KUNSCH, Margarida M. Krohling. Comunicacao publica: direitos de cidadania, fundamentos e praticas. /m MATQS, Heloiza
(org.). Comunicacdo publica: interlocugdes, interlocutores e perspectivas. Sao Paulo: ECA-USP, 2013. p.3-13.

LEITE, Francisco. Para pensar uma publicidade antirracista: entre a producao e os consumos. /r: LEITE, Francisco; BATISTA,
Leandro Leonardo. Publicidade antirracista: reflexdes, caminhos e desafios. Sdo Paulo: ECA-USP, 2019. p.17-65.

LEITE, Francisco; BATISTA, Leandro Leonardo. A publicidade contra-intuitiva e o efeito ricochete. Galdxia, Sao Paulo, n.15,
p.155-166, 2008.

MARQUES, Angela; MAFRA, Rennan. Di4logo no contexto organizacional e lugares de estratégia, argumentacgao e resisténcia.
Organicom, Sao Paulo, v.10, n.19, p.72-84, 2013. doi: https://doi.org/10.11606/issn.2238-2593.organicom.2013.139193.

MARQUES, Angela; MARTINO, Luis Mauro S&. Midia, ética e esfera publica. Belo Horizonte: PPGCOM-UFMG, 2016.

MENOS de 5% dos trabalhadores negros tém cargos de geréncia ou diretoria, aponta pesquisa. GJ, Sao Paulo, 24 set. 2020.
Disponivel em: http://glo.bo/3lKOkDw. Acesso em: 25 maio 2022.

MINISTERIO da Mulher contrata empresa investigada por lavagem, diz jornal. Poder 360, Brasilia, DF, 28 SET. 2020. Disponivel
em: https://bit.ly/3ySRWJA. Acesso em: 25 maio 2022.

MINISTERIO DA MULHER, DA FAMILIA E DOS DIREITOS HUMANOS. Almanague Turminha Reconecte. Coronavirus! E agora?
Brasilia, DF. MMFDH, 2020a. Disponivel em: https://bit.ly/39Tlf44. Acesso em: 25 maio 2022.

MINISTERIO DA MULHER, DA FAMILIA E DOS DIREITOS HUMANGOS. Riscos na internet? O que é isso? A turminha Reconecte
vai te explican Brasilia, DF. MMFDH, 2020b. Disponivel em: https://bit.ly/38h0uxh. Acesso em: 25 maio 2022.

MINISTERIO DA MULHER, DA FAMILIA E DOS DIREITOS HUMANOS. Turminha Reconecte em... Maria ndo tem nada divertido
para fazer. Brasilia, DF. MMFDH, 2020c. Disponivel em: https://bit.ly/3MOzInm. Acesso em: 25 maio 2022.

MORICEAU, Jean-Luc. A comunicagao organizacional e os direitos do outro homem. /i MARQUES, Angela; SILVA, Daniel;
LIMA, Fabia (org.). Comunicacao e direitos humanos. Belo Horizonte: PPGCOM-UFMG, 2019. p.25-39.

MUSTAFE, Isabella Szabor Machado; COELHO, Tamires Ferreira. Potencialidades do “Contrato Comunicativo Interseccional”
na andlise da campanha governamental Tudo Tem Seu Tempo. /n: SEMINARIO INTERNACIONAL DE COMUNICACAQ
ORGANIZACIONAL, 5., 2021, Belo Horizonte. Anais|..]. Belo Horizonte, 2021a.

MUSTAFE, Isabella Szabor Machado; COELHO, Tamires Ferreira. “Eu respeito”?: reflexdes sobre acessibilidade afetiva e
comunicativa na publicacdo do MMFDH. Culturas Mididticas, Joao Pessoa, v.15, p.243-265, 2021b.

OLIVEIRA, Ivone de Lourdes; AMARAL, Lara Luciene Dornas. Discurso organizacional: presenca de poder e sentidos na busca
de legitimidade. Organicom, Sao Paulo, v.36, n.18, p.28-39, 2021.

PERUZZO, Cicilia M. Krohling. lgualdade e direitos humanos nas organizacdes empresariais e cidadania. /m: LEMOS, Else;
SALVATORI, Patricia (org.). Comunicacéo, diversidades e organizagdes. pensamento e acao. Sao Paulo: Abrapcorp, 2019. p.25-45.

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRQ / ABRIL 2022 - TAMIRES FERREIRA COELHO / ISABELLA SZABOR MACHADO MUSTAFE - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

DIVERSIDADE OU MANUTENGCAO DE ESTRUTURAS DE PODER?
REFLEXOES SOBRE A COMUNICACAQ ORGANIZACIONAL DO MMFDH

PESSOA, Sénia. Imaginarios sociodiscursivos sobre a deficiéncia. experiéncias e partilhas. Belo Horizonte: PPGCOM-UFMG, 2018.

SALES, Ricardo; FERRARI, Maria Aparecida. Diversidade nas organizacdes: breve genealogia da discussao. /m: MARQUES,
Angela; SILVA, Daniel; LIMA, Fabia (org.). Comunicacao e direitos humanos. Belo Horizonte: PPGCOM-UFMG, 2019. p.169-182.

SECRETARIA da Juventude fala sobre sua trajetéria e desafios enfrentados. Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos
Humanos, 23 abr. 2019. Disponivel em: https://bit.ly/35BX6wK. Acesso em: 25 maio 2022.

SOARES, Jussara; BEHNKE, Emily. Secretaria da Pessoa com Deficiéncia diz que foi barrada no Planalto em evento sobre o
tema. 0 Estado de S.Paulo, Sao Paulo, 3 dez. 2020. Disponivel em: https://bit.ly/39TELr5. Acesso em: 25 maio 2022.

SILVA, Magno Vieira. Compreendendo o discurso organizacional: caracteristicas, materialidades e materializagoes. Organicom,
Sao Paulo, v.36, n.18, p.15-27, 2021. doi: https://doi.org/10.11606/issn.2238-2593.0rganicom.2021.185771.

SILVA, Magno Vieira da. Desafios da comunicacao interna frente a identidade das organizagdes: as contribuicdes da teoria
do discurso de Ernesto Laclau. /m MARQUES, Angela; OLIVEIRA, Ivone de Lourdes. Comunicagéo organizacional: dimensdes
epistemoldgicas e discursivas. Belo Horizonte: PPGCOM-UFMG, 2015. p.174-184.

Artigo recebido em 28.02.2022 e aprovado em 05.05.2022

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRQ / ABRIL 2022 - TAMIRES FERREIRA COELHO / ISABELLA SZABOR MACHADO MUSTAFE - P.



Comunicacgao, género e trabalho informal: a cultura
empreendedora como fator de ambiguidade nas organizacgoes

Communication, gender, and informal work: entrepreneurial culture as
an ambiguity factor in organizations

Comunicacion, genero y trabajo informal: la cultura emprendedora como
factor de ambigledad en las organizaciones

Emanuelle Gongalves Brandao Rodrigues

Doutora em Comunicacao pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

Mestre em Comunicacao pela UFPE.
Professora substituta do curso de Relacdes Publicas da Universidade Federal de Alagoas (Ufal).

E-mail: egbrodrigues@gmail.com


http://lattes.cnpq.br/3755045399242345

ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

COMUNICACAOQ, GENERO E TRABALHO INFORMAL: A CULTURA EMPREENDEDORA
COMO FATOR DE AMBIGUIDADE NAS ORGANIZACOES

Resumo

Esteartigointegra os estudos sobre comunicacao e mundo do trabalho relacionados a género e classe. Pensando a emergéncia
da cultura empreendedora como fator de ambiguidade nas organizacdes, considera-se um estudo de caso da comunicagao
institucional de uma marca de cosméticos de venda direta e os relatos de revendedoras de diversas empresas do setor.
Osresultados indicam uma ressignificacao das praticas laborais precarizadas diante da incorporacao da culturaempreendedora
nos discursos organizacionais, afetando principalmente as trabalhadoras.

Abstract

This paper integrates the studies on communication and the world of work related to gender and class. Thinking about the
emergence of the entrepreneurial culture as an ambiguity factor in organizations, we consider a case study of the institutional
communication of a cosmetics brand with direct sales and the reports of resellers from several companies in the sector.
The results indicate a resignification of precarious work practices from the incorporation of the entrepreneurial culture in
organizational discourses, mostly affecting women workers.

Resumen

Este articulo forma parte de los estudios sobre comunicaciony el mundo laboral relacionados con géneroy clase. Al pensar en
la cultura emprendedora como factor de ambigiiedad en las organizaciones, se realiza un estudio de caso de la comunicacion
institucional de una marca de cosméticos que opera por venta directa, utilizando los reportes de trabajadores informales,
conocidos como revendedores, vinculados a varias empresas del sector. Los resultados indican una resignificacion de las
practicas laborales precarias a partir de la incorporacidon de la cultura emprendedora en los discursos organizacionales,
las cuales las trabajadoras son las mas afectadas.
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s praticas de pesquisa em relacdes publicas seinscrevem em uma area de conhecimento interdisciplinar, constituida

por dois subcampos que se interpenetram e se articulam de multiplas maneiras: o profissional e 0 académico. Enquanto

um tem sua condicdo de possibilidade nas demandas e interesses particulares de organizagoes e sujeitos envolvidos,
0 outro emerge da necessidade de apreender e transformar a realidade em que as relagdes publicas se inserem. E neste
contexto que percebemos muitas afinidades da area com os estudos sobre o mundo do trabalho, especialmente aqueles que
se articulam as pesquisas em comunicacao e cultura organizacional.

Em suas definicdes mais tradicionais, as relacoes publicas costumam ser descritas como um conjunto de atividades voltadas
paraaadministracdo da comunicacao entre organizacoes e publicos, de modo que sua principal finalidade seria estabelecer
interesses mutuos através da gestdo de relacionamentos. Considerando que, no ambiente de trabalho, as interacoes sao
mediadas por relagdes contratuais e de poder que se traduzem em estruturas hierarquicas, falar em consenso é colocar em
suspenso a diversidade de culturas, ideologias e desejos que coexistem nas organizacoes.

Nesse sentido, o paradigma da complexidade, postulado por Edgar Morin (2006) e atualizado por autores e autoras como
Scroferneker (2014), nos incita a pensar a organizacao como um sistema heterogéneo de relagdes e culturas, de materialidades
tangiveis e intangiveis, exigindo respostas a altura dessa complexidade. Embora nao seja o objetivo deste artigo discutir teorias
e paradigmasdaarea, o alertade Scroferneker (2014, p.128) sobre a existéncia, nas organizacoes, de “didlogos simultaneamente
visiveis e invisiveis, antagonicos/complementares, que se ajustam e desajustam conforme os interesses organizacionais e 0s
entendimentos individuais”, é de grande importancia para a reflexao que se desenvolve aqui. Em primeiro lugar, porque antes
de integrar um publico, toda pessoa é uma cidada e, como tal, constitui a opinido publica e é afetada por politicas de Estado.
Segundo, porque essa é uma pesquisa de carater cientifico, ndo mercadoldgico, e visa compreender aquilo que extrapola
as relacdes de trabalho e atinge os lugares mais intimos da subjetividade dagueles que sao enquadrados como publicos.
Por ultimo, interessa-nos compreender como o discurso organizacional pode mediar a imagem que as pessoas constroem
sobre si enquanto trabalhadoras e sujeitos de género, especialmente quando ndo possuem vinculos empregaticios formais.

Este artigo se insere nos estudos sobre comunicacdo e mundo do trabalho em suas intersecdes com género e classe.
Nossa proposta consiste em pensar a emergéncia da cultura empreendedora como fator de ambiguidade nas organizacoes,
visto que, ao mesmo tempo que parece funcionar como elemento integrador de sujeitos dentro de determinadas culturas
organizacionais, enfatizando praticas de liberdade e crescimento individual nas corporacoes, também atua no sentido de
reforcar e legitimar a precarizacao das relacoes trabalhistas. Para tanto, realizamos uma discussao a partir de dados de dois
grandes polos de producdo de discurso: o da organizacgao e o dos trabalhadores. A analise considera tanto um estudo de caso
da comunicacao institucional de uma marca de cosméticos que atua por meio do Sistema de Venda Direta (SVD), como o0s
relatos de revendedoras responsaveis pela comercializacao de produtos de SVD de diversas empresas.

Enquanto no primeiro caso nos detemos a comunicacdo de uma empresa especifica, a Avon, em suas plataformas
institucionais — discussao realizada anteriormente (Rodrigues, 2020) —, no ultimo, trata-se de analisar dados de uma
pesquisa qualitativa com trabalhadoras integrantes de seus publicos externo e interno — pois, ao mesmo tempo que
revendiam seus produtos, também eram assiduas consumidoras. O estudo anterior se baseou na perspectiva da analise
do discurso de linha francesa. Para este trabalho, trazemos alguns resultados para analisar comparativamente com os
relatos das revendedoras de cosméticos, nossas interlocutoras. Nesse sentido, nosso objetivo é contribuir com a analise
de tais relatos e tentar compreender, dentro dessa articulagdo de discursos, o papel da comunicacao institucional na
producdo de uma determinada cultura empreendedora.
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Com o objetivo de conhecer e acompanhar o cotidiano de revendedoras de cosméticos durante a pandemia da covid-19,
a segunda etapa de nosso estudo, ainda inédita, esteve ancorada em uma abordagem qualitativa de cunho antropoldgico.
Para alcancar tais propdsitos, realizamos entrevistas com cinco mulheres, no periodo de agosto a dezembro de 2020,
que trabalhavam, entre outras coisas, com revenda de cosméticos na cidade de Maceid, Alagoas. O contato com as interlocutoras
ocorreu de duas formas: através da mediacao de colegas da universidade e por meio do método bola de neve, no qual uma
interlocutora indicava outra.

O conteudo dessas entrevistas foi analisado com base na hermenéutica de Ricoeur (2010; 2014) — atualizada por Diaz (1999)
paraaantropologia—cujo objetivo é compreender como se da a construcao de narrativas de siem um dado contexto histdrico
do qual elas prdoprias também sdo produto.

A analise conjunta dos discursos desses dois atores —organizacao e trabalhadores —nos permite compreender mais a fundo
como a culturaempreendedora vem se constituindo como um simbolo do neoliberalismo na atualidade e, ao mesmo tempo,
um fator de ambiguidade nas organizacgoes. A partir da interlocucao entre discurso institucional e os conteddos empiricos
das entrevistas com as revendedoras, buscamos observar como as dinamicas neoliberais sGo materializadas discursivamente
e incidem sobre o mundo do trabalho e as subjetividades dos trabalhadores.

Considerando as medidas sanitarias de distanciamento social, as entrevistas eram realizadas a cada duas semanas por meio
de uma plataformaonline de relacionamento, 0 WhatsApp, com duracdo que variava de uma a duas horas. Utilizando principios
da abordagem etnografica, a pesquisadora dispunha de diarios de campo (DC) em que as entrevistas foram transcritas.
Posteriormente, os diarios eram cruzados para melhor compreensao do conjunto de relatos das revendedoras, que, além de
trabalharem com venda direta, realizavam muitas outras atividades laborais, algumas remuneradas, outras nao, revelando
acomplexidade de umarealidade continuamente ressignificada em um processo que envolvia tanto a luta por sobrevivéncia
como os afetos em seus mais diferentes graus.

Este artigo é fruto de um estudo desenvolvido no ambito de uma disciplina cursada no Programa de Pds-Graduacdo em
Antropologia Social da Universidade Federal de Alagoas (PPGAS-Ufal), durante o doutorado em Comunicacdo na Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE). Embora o temando seja o foco da tese, ele é atravessado por discussdes centrais da pesquisa,
cujointuito era discutir os modos como o neoliberalismo se efetiva em praticas de comunicacao de atores sociais. Aideia de
pensar o neoliberalismo como razdo de mundo de nosso tempo, efetivada em praticas de racionalizacao e aprimoramento
do self (Dardot; Laval, 2016), a partir da interseccao com género e trabalho informal, surgiu no decorrer da pandemia da
covid-19, embora ja se constituisse como tema de nosso interesse.

TRABALHO INFORMAL, GENERO E CULTURA EMPREENDEDORA
EM EMPRESAS DE VENDA DIRETA: O CASO AVON

Em algum momento de nossas vidas ja cruzamos com trabalhadores informais revendendo produtos de beleza e higiene pessoal.
De acordo com dados da Associacao Brasileira de Empresas de Vendas Diretas (Abevd), 57,8% dos trabalhadores do setor sao
mulheres, e 0 segmento de beleza representa a maior fatia desse mercado, com 52% de participacao. Embora ndo haja dados
precisos sobre o trabalho de revenda segundo o género no nicho de cosméticos, € muito mais comum encontrarmos mulheres
atuandonaareado que homens. As proprias organizacdes do segmento se dirigem a esse publico como sendo do género feminino.

O fato é que a predominancia de mulheres nesse tipo de trabalho “tem a ver com as condigdes histdricas de precarizagao e
baixa remuneracao da forca de trabalho feminina, que vai encontrar nesse tipo de negdcio, muitas vezes, um modo extra de
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remuneracao por meio do trabalho intermitente” (Rodrigues, 2020, p.4). No entanto, a Abevd afirma que “a participacao da
mulher navenda direta esta relacionada a sua historia de conquistas no mercado de trabalho” (Mulheres..., 2015). Esse servigo
é definido pela associacao como “um sistema de comercializacdo de produtos e servicos, por meio do relacionamento entre
empreendedores independentes e seus clientes, fora de um estabelecimento comercial fixo" (Vendas..., 2021), elencando,
segundo seus parametros, quatro principais beneficios: fonte de renda, horario flexivel, autonomia e maior socializacao.
Com uma venda média mensal de R$1.649,00 por pessoa, segundo indica o mesmo relatdrio, o valor ndo fica muito distante
do salario minimo brasileiro, o que significa que as pessoas podem estar trabalhando bem mais e ainda usando recursos
proprios, além da auséncia de garantias trabalhistas regidas por lei, uma vez que ndo existem contratos formais.

Empresas do segmento de beleza que atuam através de SVD, como Natura, Avon, Eudora, Mary Kay, Jequiti e Boticario, tém se
apresentado como fonte de renda—integral ou complementar—de muitas mulheres, especialmente as mais pobres. A Avon,
uma das precursoras do trabalho de venda direta, também conhecido como “porta a porta”, surgiu no mercado ha mais de
130 anos, nos Estados Unidos, recentemente fundindo-se com a Natura & Co, que a adquiriu em 2020. Em sua comunicagao
institucional, afirma que seu fundador, David H. McConnell, “criou a empresa inspirado pelaideia de que as mulheres poderiam
ter uma renda independente ‘para garantir o proprio bem-estar e felicidade™.

A questdo aqui nao é se existiu ou ndo tal propdsito por parte do criador, mas o efeito de sentido que esse discurso produz.
No final do século XIX, época em que a empresa foi criada, as mulheres ndo tinham os mesmos direitos civis e politicos
dos homens, e mesmo quando celebravam alguma conquista, ela ndo se dava da mesma forma para todas as mulheres,
cujos recortes de classe e raca eram determinantes para o exercicio desses direitos. O trabalho da mulher estava quase
sempre associado ao ambiente doméstico e as tarefas de cuidado, seja como dona de casa em tempo integral, no caso das
mulheres brancas de classe média e alta, ou parcial, como no caso das mulheres da classe trabalhadora, que vendiam sua
forca de trabalho para industrias ou para o servigco doméstico na casa de outras pessoas.

Essarelacao, alias, entre trabalho feminino e tarefas do cuidado, nunca se dissipou, ganhando outros contornos na atualidade.
Biroli (2018) faz uma ampla discussao sobre o tema, demonstrando como o trabalho doméstico se constitui histdrica e
discursivamente ndo s6 como um marcador de identidade de género, mas também é atravessado por variaveis de classe e
raca. Como explica a autora, “a divisdo sexual do trabalho é um locus importante da producao do género. O fato de ela nao
incidirigualmente sobre todas as mulheres implica que a producao do género que assim se da é racializada e atende auma
dindmica de classe” (Biroli, 2018, p.23, grifo da autora).

Assim, desenvolve-se uma narrativa redentora sobre a origem da empresa, através da criacdo de um mito fundador amparado
narealidade contemporanea, na qual a felicidade é um aspecto central para a construcdo de discursos marcarios. Aimagem
que fazemos dela, por sinal, foi tema das reflexdes benjaminianas, que ha tempos nos mostram como felicidade e redencao
sao percepcoes indissocidveis no contexto do capitalismo. Benjamin (2012, p.241) é cirurgico nesse ponto: “a imagem de
felicidade que nutrimos é totalmente tingida pela época que nos foi atribuida pelo curso da nossa propria existéncia”.
No contexto do capitalismo contemporaneo, cujo novo espirito é alicercado pela incorporacao da critica a ele direcionada
(Boltanski; Chiapello, 2009), 0o empreendedorismo € al¢ado a solucao de nosso tempo, mistificando as relacdes de género,
classe e raga, assim como as percepgdes do que se compreende como trabalho. E nesse panorama que temas como a equidade
de género, comuns aos movimentos sociais, sao esvaziados de seu sentido original para ser incorporados as estratégias de
comunicacao de muitas marcas.

1 Disponivel em: https://bit.ly/3wOIZPT. Acesso em: 25 maio 2021.
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Ancorando-se em tais significantes, a Avon se lanca como uma empresa que tem o proposito de “empoderar mulheres,
promover independéncia financeira e realcar todo tipo de beleza” (Boltanski; Chiapello, 2009), nomeando “empreendedoras
independentes” suas revendedoras, se referindo ao trabalho informal de venda direta como uma forma de “transformar
beleza em lucro” fazendo suas proprias regras. De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), empreendedor independente é aquele que atua por conta propria sem ter um negdécio formalizado (Descubra..., 2019).
Ao apresentar o horario flexivel como uma contrapartida para contratos formais regidos por leis trabalhistas, a Avon, que tem
majoritariamente mulheres nalinha de frente da revenda, acaba reforgando posicdes de sujeito construidas historicamente
pela sociedade capitalista patriarcal, nas quais as mulheres sdo responsabilizadas pelas mais diferentes atividades “do lar”.

Avalorizacao do trabalho flexivel para mulheres, especialmente quando associada a ideia da “renda complementar”, acaba por
reforcar lugares de pertencimento da forca de trabalho feminina. Associa-la ao ambiente doméstico e ao cuidado da familia,
nesse sentido, é positivo na retdrica capitalista por diversos fatores. No caso especifico de marcas de cosméticos que atuam
com SVD, a flexibilizacao é tratada ndo como resultado da precarizacao do trabalho, mas como reflexo de uma preocupacao
da organizacado com temas relacionados ao cuidado. Ao falar sobre os beneficios de se trabalhar para a organizagao, a Avon
afirma que, através de programas, oferece “suporte para melhorar tanto a condicao fisica quanto emocional dos nossos
colaboradores, a fim de cuidar da familia e da vida social"

Como valor fundamental, o cuidado é direcionado para uma gama de atores que constituem a rede de relacionamentos da
organizacao, desde o cliente (cuidado com o corpo) até a familia das revendedoras, que necessita também de tempo para ser
cuidada. Cuidar dos outros e de si é uma premissa que se busca transmitir, valorizando o elemento afetivo dessas relacoes.
Isso se materializa em programas como o Stand4her(em traducao livre, apoio/suporte para ela), cujainspiracao é “fomentar
o empreendedorismo e aindependéncia financeira”, afirmando que “somos motivados por promover um ambiente de trabalho
agradavel aos colaboradores, valorizamos cada Representante da Beleza Avon e o alcance que temos em suas comunidades,
e entre seus familiares e amigos™?.

As ideias de autonomia empreendedora e flexibilizagao de horarios se soma a nogéo de escolha, seja para “fazer suas
préprias regras” ou para trabalhar para uma empresa sem deixar de lado as responsabilidades domésticas. Ao contrario
do que postula a ideologia do familismo, o trabalho realizado por mulheres no ambiente doméstico e a forma como ele
assume parte consideravel de seu tempo na vida cotidiana esta, segundo Biroli (2018), longe de ser uma escolha voluntaria,
mas sim condicionada pelas estruturas do sistema capitalista patriarcal. Flexibilidade, neste caso, é o oposto de autonomia,
pois reforca a dependéncia a atividades historicamente dirigidas as mulheres. Assim, “quanto maiores ou mais ‘flexiveis' as
jornadas [...], quanto mais acumulo de ocupacoes for necessario para que a renda seja suficiente, menores poderao ser as
garantias e a gestdo autbnoma do tempo” (Biroli, 2018, p.67).

0 empreendedorismo, em sua formaindependente, é associado, na comunicacao institucional de empresas como Avon, a pautas
sociais que versam sobre independéncia e liberdade femininas. “O espirito de empreendedorismo é o combustivel da Avon.
Nosso maior impulso € assumir questdesimportantes para as mulheres. Acreditamos no poder das mulheres empreendedoras
e empoderadas de tornar as economias e as sociedades mais fortes". E aqui que as contradigdes da racionalidade neoliberal
se tornam evidentes. Ao assumir o empreendedorismo como um valor fundamental de suas agdes, as organizacdes acabam
legitimando praticas hegemonicas de precarizagao e de aprofundamento das desigualdades no mundo do trabalho, visto que
as condicdes sao muito desiguais. Mas sao esses justamente os pilares da cultura empreendedora, um sistema complexo de

2 Disponivel em: https://bit.ly/380SEDy. Acesso em: 25 maio 2021.
3 Disponivel em: https://bit.ly/3wOIZPT. Acesso em: 25 maio 2021.
4 Disponivel em: https://bit.ly/3wQ50fZ. Acesso em: 25 maio 2021.
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signos articulados que promovem formas de vida ancoradas em no¢des como autogestdo, empreendedorismo, livre-iniciativa,
alta performance e responsabhilizacao de si.

Essas sdo as bases do que Gago (2018) considera uma série de tecnologias e afetos que mobilizam diferentes sujeitos
aagirem segundo uma racionalidade que é propria do neoliberalismo e se prolifera em diferentes niveis e classes da sociedade.
Na América Latina, explica a autora, a maior participacao do Estado e o declinio da legitimidade neoliberal, somados ao
crescimento do consumo por parte da classe trabalhadora, composta majoritariamente por mulheres, geraram novas formas,
de baixo para cima, de viver e pensar o consumo e a empresarialidade, e, consequentemente, o proprio neoliberalismo. Neste,
opera-se um conjunto de praticas e saberes que assume o calculo como matriz subjetiva primordial e funciona como motor
de uma poderosa economia popular que mistura saberes comunitarios de autogestao e intimidade com o saber-fazer na crise
como tecnologia de uma autoempresarialidade de massas (Gago, 2018, p.19).

A essa dinamica neoliberal que se institui na classe trabalhadora, ao mesmo tempo que é produzida por ela, conjuga-se de
maneira ambigua uma cultura do tipo empreendedora com um emaranhado de afetos de uma determinada rede de sociabilidade
produzida por certos espacos de trabalho. E 0 que vemos se desenvolver nas redes informais do trabalho de venda direta que
analisamos, o que se expressa muitas vezes nos discursos das trabalhadoras, enquanto o foco do discurso institucional das
empresas esta em relacionar empreendedorismo ao desenvolvimento econdémico e empoderamento feminino, em evidente
alusado ao novo espirito do capitalismo. Nesse sentido, Gago (2018, p.20) nos traz grandes contribuicdes para pensar a relacao
entre empreendedorismo, género e precarizagao, afirmando que “o calculo assume certa monstruosidadena medida em que
a empresarialidade popular é obrigada a se responsabilizar por condi¢cdes que nao Lhes sdo garantidas”.

Ademais, a utilizacao de testemunhos de revendedoras em campanhas institucionais, a exemplo de “Avon € a nossa cara!”,
se constitui como estratégia comum de marketing das organizagdes que atuam sob o SVD. Mas ao mesmo tempo que
discursos marcarios reproduzem a ideologia hegemonica de uma época, sua comunicabilidade s6 é possivel porque eles sao,
de antemao, parte incorporada da racionalidade politica de uma sociedade. Assim, a experiéncia da precarizacao do trabalho
pode produzir respostas muito diferentes por parte dos trabalhadores, que partem da razao politica que a fundamenta para
construir outras ldgicas. E o que percebemos no estudo realizado junto as trabalhadoras de venda direta durante a pandemia
dacovid-19, que, apesar de reconhecerem as debilidades das relacoes trabalhistas com empresas de SVD, estabeleciam uma
relacao afetiva com aquele trabalho que nao se baseavam apenas na comunicacao das organizacoes.

RESSIGNIFICANDO O TRABALHO DE VENDA DIRETA: A SUBJETIVIDADE
EMPREENDEDORA DE TRABALHADORAS INFORMAIS

Em meados de agosto de 2020, quando o Brasil ja assumia nimeros alarmantes de infectados e mortos pelo virus da covid-19 na
maior pandemia de todos os tempos, trabalhadores de todos os setores eram assolados por uma crise de grandes proporgoes
econdmicas. Nesse contexto, muitas pessoas foram impelidas a mudarem as condicdes de venda de sua forca de trabalho,
inserindo-se na informalidade para sobreviver. Outras, que ja atuavam nesse ramo ha tempos, precisaram redobrar seus
esforcos, ja que a crise afetava os proprios consumidores.

E aqui que se inserem as revendedoras de cosméticos que entrevistamos durante o segundo semestre daguele ano. Ao todo,
foram cinco mulheres de diferentes realidades que revendiam produtos de beleza e higiene pessoal de diversas empresas
do setor, ndo apenas a que analisamos em estudo de caso, para consumidores finais. Em virtude do tamanho do trabalho,
consideramos relatos de trés entrevistadas para nossa discussao, ancorando nossa analise em uma abordagem hermenéutica
(Diaz, 1999; Ricoeur, 2010) cujo proposito era compreender como os relatos de si dessas mulheres eram capazes de produzir
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uma identidade de si que trazia consigo os signos de seu tempo. Os nomes utilizados neste trabalho sao ficticios, de modo a
preservar suas identidades, conforme acordado com elas.

Embora todas revendessem cosmeéticos para empresas em comum, as condicfes materiais eram muito diferentes entre
elas, assim como o significado que atribuiam aquele trabalho. Silvia (41), cabeleireira que atuava também com varios “hicos”,
eraaque mais se encaixava no perfil de mulher de negdcios, empreendedora formalizada. Em seus relatos, costumava repetir
frases como “eu costumo dizer que eu ndo trabalho, eu me divirto”. Atuava no setor de beleza como cabeleireira ha muitos
anos, tendo herdado o negdcio de sua mae, mas fazia pouco tempo que havia aderido ao negdcio de venda direta, quando viu
suas funcionarias do saldo revendendo cosméticos. Segundo ela, as funcionarias ndo tinham jeito para o negdcio, pois para
aquele tipo de servico era necessario ter “inteligéncia financeira". Entdo, concluiu: “Eu penso assim, acho que todo mundo
tem que ganhar dinheiro [...], eu poderia lucrar com isso”. Silvia era casada e tinha dois filhos. Como seu esposo também
era empresario, ambos passavam o dia fora de casa, o que a levou a contratar uma empregada doméstica, condicdo muito
diferente das demais entrevistadas.

Marta (49), por outro lado, ndo tinha negdcio préprio, nem vinculo empregaticio formalizado. Além de revender cosméticos
para varias empresas, ela atuava como diarista em algumas “casas de familia”, como chamava seus locais de trabalho,
além de realizar as atividades domésticas de sua casa e ser a unica responsavel pelo cuidado da filha que vivia com ela,
que dependia inteiramente de Marta e da ajuda de custo de seu filho mais velho, que morava em outro lugar. A principio,
Marta era calada e respondia objetivamente as perguntas. Com o passar do tempo, mostrou-se uma mulher comunicativa
e bastante simpatica, explicando com mais detalhes seu trabalho de revendedora e os significados que ele tinha para ela.
Atuar como revendedora, mesmo sem vinculos e com baixo retorno financeiro, era simbdlico para Marta, que afirmava
categoricamente: “Eu sou funcionaria da empresa!”.

Para além de uma relacao trabalhista, ter seu nome de algum modo associado a uma multinacional, como reiterava,
era algo que atribuia sentido a sua existéncia. "Eu me sinto gente!”, dizia com orgulho, complementando que na empresa
constava seu nome: “Eu tenho o meu nome. Eu sou vendedora”. “E bom saber que eu sou revendedora da Natura [empresa
em que ela tinha maior satisfagdo de trabalhar]. E como se eu trabalhasse no comércio para uma empresa importante.
Eu me sinto gente”. Trabalhar com cosméticos, mesmo nainformalidade, era algo de grande impacto narealidade em que
ela historicamente se inseria como mulher pobre, negra e periférica, em uma vida marcada por humilhacgoes. O trabalho
assume aqui um carater afetivo, pois lhe permitia ser gente. Além disso, Marta explicou que, através da venda direta,
em virtude da grande quantidade de pessoas com quem tinha que lidar, ela se tornou uma pessoa mais comunicativa e

paciente: "Para mim, é uma terapia vender”.

Sergente, nesse sentido, € gozar de autonomia para trabalhar, construir relacdes e experienciar uma autodescoberta (uma espécie
de autoterapia, como afirmou Marta). Mas, no contexto do capitalismo, as escolhas ndo sao plenamente auténomas. Biroli (2013, p.82)
ressalta que é preciso olhar para as decisoes das mulheres em um contexto de relacdes sociais concretas, pois “sao feitas em
meio a pressoes, interpelacdes e constrangimentos que ndo sao necessariamente percebidos como tal". As formas sociais de
opressao e os padroes de desigualdades que se reproduzem cotidianamente nas praticas e discursos de diversas instituicoes
impdem limites a autonomia que a cultura empreendedora estimulada por muitas organizacoes propaga. Mas esses discursos
sao socialmente incorporados e experimentados como reais, 0 que nos coloca uma série de desafios.

Aposentada, Tereza (64) vivia sozinha com um filho de criacao adulto e seus cachorros. Ela tinha orgulho em falar sobre sua
histdria como a de uma mulher independente que nunca se casou ou teve filhos de sangue por escolha propria, 0 que era
muitas vezes malvisto em sua geragdo. Comecou como revendedora da Avon ha quase 30 anos, e esse foi o trabalho que Lhe
permitiu maior independéncia financeira. Essas vivéncias tornaram-se variaveis importantes no modo como Tereza passou
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a enxergar as experiéncias de trabalho, género e familia, a qual, inclusive, ela associava a um referente pouco habitual,
mas proximo ao que temos nomeado como cultura empreendedora: “Trato meus clientes como se fossem minha familia”.

Tereza possuia elos afetivos fortes com seus clientes, trocando presentes, frequentando suas casas e até mesmo fornecendo
aconselhamentos pessoais e como consumidora. Para ela, trabalhar era sinnimo de liberdade. A falta de vinculo empregaticio
nao era um impedimento, apesar de reconhecer problemas ligados a isso: “Sou livre para fazer o que quiser”. De acordo com
suas falas, arealidade aparecia como um dado natural: “Quem érico faz franquia, quem é pobre é sacoleiro”, complementando,
“éinjusto, mas a gente ndo pode fazer nada. E pegar ou largar”. Tereza focava nos ganhos que considerava mais importantes
daquele trabalho, a saber, arede de contatos e avida ativa que a aposentadoria poderia lhe tirar, algumas vezes demonstrando
certoincomodo sobre perguntavas relativas a informalidade que caracterizava tal atividade.

Apesar darenda fixa da aposentadoria ter garantido condi¢cdes materiais para a sobrevivéncia de Tereza durante a pandemia,
ela passou a ressignificar aguele momento como um desafio, 0 que a levou a buscar formas de se “reinventar” como
empreendedoraindependente no trabalho de venda direta. Ja Marta, por ndo possuir nenhum vinculo empregaticio, alémdo
fato de perder todos os “bicos” como diarista, foi contemplada pelo auxilio emergencial durante a pandemia, o que, segundo
ela, ndo cobria aquilo que ganhava anteriormente. Nesse aspecto, sua situacao era parecida com a de Silvia, apesar de cada
uma dispor de condicdes materiais muito diferentes. Segundo Silvia, "o cosmético socorreu praticamente 100%". Assim como
Tereza, Silvia, ao contrario de Marta, dispunha de capital privado para adquirir produtos em épocas de promocao e depois
vender pelo preco corrente. Esse estoque as colocava como fortes concorrentes no mercado de revenda.

Aprendizados como esses eram frutos da experiéncia compartilhada, da prdpria racionalidade construida pelo que Gago (2018)
chamade pragmatica popular, uma forma de acao objetiva que funciona como resposta as logicas hegemdnicas do capitalismo,
mesmo que asincorpore. Pelo que pudemos perceber sobre esse ponto, ao mesmo tempo que essas trabalhadoras reforcavam
a racionalidade politico-econdmica de seu tempo, materializada nos signos de uma cultura empreendedora altamente
precarizada, respondiam a ela reorganizando o modo como sua forca de trabalho poderia ser valorizada, tanto em termos
econdmicos (objetivos) como afetivos (subjetivos). Isso se expressa em frases emblematicas como a de Marta: “hoje eu posso
dizer que sou rica em todos os sentidos”.

Ao construirem uma narrativa de si, elas também produziam umaidentidade em dialogo com os signos da cultura empreendedora,
que de forma ambivalente as precarizava e as empoderava. Isso porque, como indica Diaz (1999), a identidade construida na
narrativa € produzida de forma dialética entre um simesmo e um outro coletivo, o que nos permite, em termos metodoldgicos,
compreender identidades coletivas por meio de relatos pessoais. Apesar de serem pessoas com suas proprias vidas e
subjetividades, essas mulheres tém em comum o0s marcadores de género, classe e raca.

Assim, é perceptivel como trabalho, género e familia se apresentam como mediagdes importantes para a construcao de seus
relatos. Essa percepcao contribui para a compreensao da problematica que envolve a construcao daidentidade coletiva dos
trabalhadores na contemporaneidade, pois deriva de uma “significacao ética e politica que o entrevistado constroi acerca de
sua propria figura” (Diaz, 1999, p.38). A complexidade desses discursos e das relagdes que as revendedoras estabelecem com
asorganizagoes para as quais vendem sua forca de trabalho demonstra como esse tema é mais profundo do que se imagina.

CULTURA EMPREENDEDORA COMO FATOR DE DESUMANIZACAQ?

Com base nos diferentes perfis analisados no tdpico anterior, podemos afirmar, como Casaqui (2021, p.206), que “a difusao
da ideologia empreendedora atravessa todas as classes, todo o espectro da sociedade, por mais que haja uma marcagao
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de classe muito forte na atividade empreendedora que se publiciza e convoca a todos”. A auséncia de uma comunicacao
coerente com as praticas muitas vezes gera uma série de confusdes semanticas quando olhamos tanto para a comunicacao
institucional de organizacoes de venda direta como para as falas das trabalhadoras informais.

As organizacOes precisam compreender a realidade das pessoas que trabalham em seu entorno e serem nao apenas
transparentes quanto as relagdes trabalhistas, mas também humanistas, no sentido de reconhecerem as necessidades
materiais e espirituais das pessoas. Concordamos com Passos (2014, p.90), quando afirma que esse humanismo deve se
constituir como uma filosofia da acédo que busque “desmassificar o ser humano, defender suaindividualidade, estimular sua
consciéncia critica, compreender e aceitar seus limites fisicos e mentais e dar-lhes 0s meios necessarios para a superagao
de limites”. O estimulo a consciéncia critica como pratica da organizacgao ética ndo deve se referir apenas ao mundo exterior,
como sugerem muitas campanhas ancoradas em pautas sociais sobre diversidade étnico-racial e de género e empoderamento
feminino. Ele deve direcionar as acdes internas das organizacdes. E por isso que “a consciéncia critica é uma ferramenta
poderosacontraaracionalizacdo dairracionalidade efetuada pela sociedade industrial, capaz de apresentar o residuo como
necessidade e a destruicdo como construcao” (Passos, 2014, p.92).

Nesse ponto, temos muito a aprender com as economias feministas. Como seres vulneraveis e interdependentes, os trabalhadores
precisam lutar por justica e equidade, o que se traduz em acdes politicas estratégicas dentro e fora das organizacoes.
No primeiro caso, podemos nos inspirar nessa economia fornecendo 0s meios materiais para que os trabalhadores tenham
cada um, a sua maneira, oportunidades iguais de se desenvolverem dentro das organizacdes. No segundo, as organizagoes
precisam ser parceiras aos movimentos no sentido de pressionar o Estado a assumir responsabilidades quanto aimplementacao
de politicas publicas de cuidado (Barragan; Lang; Chavez; Santillana, 2016).

O temado cuidado aparece de forma tangencial neste trabalho, questdo que merece atencao especial e que deve ser discutida
em outra oportunidade. Como um conjunto de praticas associadas a promocao do bem-estar dos sujeitos por meio da atencao
as suas necessidades mais vitais, esse € um tema particularmente caro para a teoria feminista, cuja critica tende a ser ainda
mais radical quando a compreendemos a partir dos atravessamentos entre género, classe e raca. A dedicacao as tarefas
do cuidado, geralmente associadas as atividades domésticas, ao cuidado com criancas, idosos e pessoas com necessidades
especiais, recai historicamente sobre as mulheres, de modo que tanto a sociedade como as instituicdes estatais naturalizam
essas praticas. Isso incide sobre as vidas das mulheres de formas diferentes, cerceando seus espacos de atuacao politica,
suas liberdades e sua propria compreensao de autonomia. O mercado e o Estado, sob a logica neoliberal, sdo agentes
importantes na reproducao de tais desigualdades, embora cada vez mais utilizem discursos renovados sobre o tema.

A complexidade que caracteriza as organizacdes contemporaneas requer esforgos para construir culturas humanizadas e
preocupadas com o cuidado do outro. Isso se traduz na propria compreensao da diferenca e das necessidades distintas dos
trabalhadores, como € o caso principalmente das mulheres, que historicamente tém sido responsabilizadas por trabalhos
de cuidado ndo remunerado, traduzindo-se em duplas ou triplas jornadas de trabalho, o que tem contribuido sobremaneira
para a acumulacdo do capital e 0 aumento da desigualdade econdmica e social. E o caso de atividades informais como
avenda direta.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir do paradigma da complexidade e de uma perspectiva feminista de economia que reivindica politicas publicas de
cuidado, acreditamos ser tarefa das relacdes publicas para os préximos anos repensar a ldgica politica que estimula o
empreendedorismo como cultura organizacional. Desse modo, questionamos se essa cultura, tdo valorizada em nosso tempo,
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nado estaria atuando no sentido de desumanizar a forca de trabalho e reforcar a precarizacao, bem como papéis tradicionalmente
atribuidos segundo posicoes de classe, género e raca. Para tanto, trouxemos uma discussao sobre a comunicacao institucional
de empresas de venda direta e relatos de trabalhadoras informais do setor como subsidio para reflexao acerca da cultura
empreendedora, materializada em seus discursos.

A narrativa construida em torno do horario flexivel como qualidade positiva para as mulheres tem como referentes
o trabalho doméstico ndo remunerado e o cuidado com a familia, atividades da esfera privada historicamente condicionadas
as mulheres. A flexibilidade de horarios combinada com a ideia de mais autonomia para trabalhar, base do pensamento
liberal sobre democracia e justica, também é capaz de restringir espacos de acao politica de muitos atores sociais, como nos
mostra Biroli (2018) ao discutir a relacdo entre as formas diferenciadas de responsabilizacao pelo cuidado na divisdao sexual
do trabalho e as formas desiguais de participacao na esfera publica.

Osrelatos de Silvia, Tereza e Marta demonstram o carater difuso e positivo daracionalidade neoliberal, que emerge tanto de
cima como de baixo (Gago, 2018), no interior das pragmaticas populares. A materialidade dos relatos nos permite observar
como a precarizacao é ressignificada a partir de signos bastante distintos da realidade de cada trabalhadora, assumindo
até mesmo um carater afetivo, uma contradicao reforcada por discursos institucionais que apresentam a flexibilizacdo do
trabalho como um aspecto positivo do empreendedorismo na busca pela autonomia feminina.

Como atores estratégicos, os profissionais de relacdes publicas tém um papel importante nesse processo, necessitando
repensar sua funcao politica na sociedade para além do trabalho com aimagem institucional, ressignificando sua relagao
com as necessidades do capital (Peruzzo, 1986). E preciso considerar, ainda, as particularidades da América Latina e
descolonizar oimaginario empresarial sobre o que temos enxergado como desenvolvimento, rearticulando nossa atividade
com os interesses do nosso povo e visando um futuro justo, igualitario e sustentavel. E necessario pensar nossa agéo aliada
as necessidades praticas e estratégicas das mulheres e da classe trabalhadora como um todo: a primeira relacionada ao
acesso a servigos basicos e a segunda, as acdes que questionem a subordinacao ao sistema capitalista patriarcal e sua
divisdo sexual do trabalho, responsavel por reproduzir desigualdades de classe, raca e género (Barragan; Lang; Chavez;
Santillana, 2016).
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ORGANICOM- As interacdes estabelecidas nos ambientes internos das organizagoes sdo marcadas atualmente pelas transformacoes
das relacoes de trabalho, da formacé&o profissional e das desigualdades na construgao de praticas de colaboracao que sejam éticas
e paritarias. Como vocé definiria o cendrio comunicacional que se desenha atualmente nos territorios internos das organizacoes?

KEVIN FLAMME - E dificil elaborar uma resposta generalizante para o conjunto das organizages, uma vez que elas s&o variadas em
seu porte, sua existéncia historica, seus modos de gerenciamento etc. Contudo, parece-me que algumas tendéncias se destacam e
podem ser encontradas em uma pluralidade de organizacdes. Primeiramente, parece haver uma democratizacao da flexibilidade
no trabalho, em termos de competéncias e de limite de responsabilidades. Consideremos o caso de um professor-pesquisador: sua
profissdo Lhe imp0de horas de ensino em sala de aula e também momentos de dedicacao a pesquisa. E a isso podemos adicionar as
responsabilidades de formacao, de aquisicdo de diplomas, de participacao em equipes de professores e comissoes, recrutamento e
selecdo de novos pesquisadores, além de zelar pelo bem estar e sucesso dos estudantes em seus projetos e trajetorias. Mais ainda: esse
profissional também precisa se preocupar em acompanhar e compreender as evolucoes do mercado de trabalho ao qual os alunos
sao direcionados; captar recursos junto a instituicdes de fomento e empresas dos setores publico e privado; engajar-se em agoes de
promocao da universidade; empenhar-se em organizar e participar de eventos cientificos, apresentando e publicando seus trabalhos.
O professor-pesquisador &, assim, um gestor de projetos, gerente de atividades e recursos, responsavel pelo recrutamento de pessoal,
organizador de eventos, entre outras diversas fungoes. E, no periodo da pandemia da covid-19, ele ainda se tornou um especialista
das modalidades de comunicacao online, aprendendo a utilizar (em tempo recorde) recursos de plataformas como Zoom, Teams e
Google Meet, de maneira a assegurar 0s cursos e disciplinas a estudantes com diferentes condicdes de acesso ao ambiente virtual.
Tantas responsabilidades o incumbem de possuir e desenvolver competéncias especificas para o cumprimento bem sucedido dessas
missdes que se somam ao cerne de sua profissao. Neste exercicio, o professor-pesquisador multiplica as formas de comunicacao, através
de diferentes canais, com diferentes interlocutores em uma orquestra que ndo cessa jamais. E nesse ruido deve-se reconhecer que as
injuncdes paradoxais estdo se multiplicando. Mas esse fendmeno nao é novo: a escola de Palo Alto abordou amplamente essa questao.
O que é nova é amultiplicidade de formas e canais de comunicacao essenciais em nosso trabalho, muitas vezes por decisao unilateral
de uma gestao que opta por uma ferramenta em detrimento de outra. Isso se refere a segunda tendéncia, que € aquela de multiplicar
os lugares e tempos de comunicacao (hoje muitas vezes virtuais), para realizar reunides de equipe, de projeto, de divisao de tarefas etc.
Basta abrir um calendario de um quadro de avisos no trabalho hoje para ver a quantidade de reunides agendadas —e muitas vezes sao
reunioes que servem apenas paraanunciar que vamos realizar novas reunides futuras para, finalmente, falarmos sobre o assunto que
nos une e que deve nos orientar para trabalhar. A boa noticia é que os colaboradores geralmente puderam ou ainda podem se beneficiar
de treinamentos para a utilizagao dessas ferramentas. Afinal, nem todos dominam essas tecnologias da mesma maneira. Assim, para
responder sinteticamente ao que me parece ser o cenario comunicacional atual do trabalho, diria que ele vé multiplicarem-se as formas,
0s lugares e 0s tempos da comunicacao, muitas vezes em detrimento do prdprio trabalho propriamente dito e sob a forma de uma
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necessidade para responder a crescente demanda por flexibilidade dos quadros. A relagdo com o trabalho é um jogo interessante e
convém estar atento ao cansaco que ele pode envolver, ao stress vivido por ndo conseguirmos utilizar a ferramenta adequada, e também
a organizagao, com a perda de tempo e de produtividade que tal tensao acarreta.

ORGANICOM - O sofrimento e a desumanizagdo no contexto do trabalho se manifestam de diversas formas e muitas vezes
revelam como tensoes de poder se articulam com interseccionalidades. Entrecruzar violéncia e opressdo revela como
as corporeidades e os estilos de vida sgo avaliados e julgados no contexto organizacional. Como a abordagem dos afetos
pode se tornar uma possibilidade de mudanca de vulnerabilidades no ambiente de trabalho?

KEVIN FLAMME - A questao é essencial, quer seja para um pesquisador que se interessa pelas organizages, ou para funcionarios,
empresarios ou gestores etc. Parece-me que ja devemos concordar com as questdes epistémicas associadas ao estudo do sofrimento
no trabalho pararespondé-las. Porque dependendo do cargo, o sofrimento ndo € apenas fruto de dominacao e coercao. Por exemplo,
para o clinico do trabalho Christophe Dejours, 0 sofrimento vem antes mesmo do ato de trabalhar, e € por meio desse ato que é possivel
ao individuo sublima-lo em sofrimento criativo (a metis) e evoluir psiquicamente. A partir dai, para poder sublimar o sofrimento,
segundo Dejours, é preciso que o individuo possa contar com a cooperacao no trabalho, o que nos remete a pergunta anterior sobre
os desafios da comunicacao nas organizacgdes. Para agir sobre o sofrimento, desse ponto de vista, devemos ter o cuidado de estimular
as alavancas de sua sublimacao, e ndo procurar erradica-lo. Dito isso, se € evidente que o sujeito € vulneravel, existem também,
entre outros, fatores organizacionais, politicos e sociais que pesam sobre a vulnerabilidade do individuo e, em ultima instancia,
sobre seu sofrimento. E ai esta uma luta que se desdobra na cena politica: trabalho arduo, insalubridade, contratos precarios etc.
Mas se focarmos na vulnerabilidade do sujeito, por que querer muda-la? Seria melhorimplementar modalidades de organizacao do
trabalho que o0 apoiem, porque a vulnerabilidade é exatamente o que nos torna sujeitos. Da mesma forma, seguindo Judith Butler
(no livro Vida precdria) e outros autores como Estelle Ferrarese, que afirmam que ndo é possivel nao ser alienado, ndo é possivel
nado ser vulneravel, o que consideramos também n&o € a vulnerabilidade em si, mas as modificacdes das condi¢des de agéncia e de
autonomia dos sujeitos mediante o agravamento da vulnerabilidade e de sua distribuicao assimétrica. Defenderei, portanto, um foco
maior sobre a forma como podemos acompanhar a subjetividade —e sua vulnerabilidade —e, paraisso, € preciso reconhecer umavida
em afetos. Isso implica uma relagao sensivel com 0 ambiente, 0 compromisso ético e politico com uma transformacao de si, que é
também uma transformacao das teias de relagdes que nos permitem viver e experimentar mundos partilhados, mundos singulares
e,a0 mesmo tempo, articulados. Umavida em afetos € tecida e retecida constantemente através de operacoes reflexivas constantes
que redefinem gestos, corporeidades, espacialidades, temporalidades, enquadramentos de sentido, valores e imaginarios.

ORGANICOM - Orgéos de gestdo e controle demandam produtividade e vivem de forma agonistica vinculos afetivos que se
apoiam sobre o didlogo para promover aproximacades e interfaces entre gestores, funcionarios e colaboradores. Vocé acha
que uma comunidade sensivel pode se originar através do didlogo?

KEVIN FLAMME - Seguindo os trabalhos de Jacques Ranciére, concordo plenamente com aideia de que o dissenso é necessario
para que a democracia seja possivel. Lembrando que o dissenso ndo é o desacordo argumentativo sobre uma questao ou
problema coletivo, mas sim a problematizacao que fazemos acerca da propria possibilidade de um debate, uma vez que as
assimetrias e hierarquias entre os participantes ja apresentam dificuldades prévias ao dialogo propriamente dito. Dentro de
uma comunidade, a questao ¢ como gerenciar o aparecimento desse dissenso e 0s conflitos que ele acarreta. Nao acredito que
possamos apagar 0s jogos de poder dos atores dentro de um grupo. Por isso, ainda seguindo a ldgica de Ranciere, € preciso estar
atento aos tensionamentos de poder que definem o que ele chama de partilha do sensivel. ou seja, 0s lugares, 0s discursos e
as posicoes que dao corpo a ordem do sensivel, ao significado e as interpretacdes que damos as nossas percepgoes, sensagoes
e enquadramentos dos fendmenos que nos preocupam. Existem estruturas organizacionais que ndo possuem, por exemplo,
um chefe no sentido estatutario e nenhuma diferenca de tratamento entre os membros da equipe. Os colaboradores escolhem
um dos seus para encarnar o papel de lider, mas este continua a trabalhar ao lado dos seus colaboradores durante o periodo
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definido. Um bom estudo de Stéphane Jaumier et al. (2019) investiga essas organizacdes que chamam de “hierarquia de
dominacgao reversa”, e mostram como elas funcionam. Aqueles que gostariam de ir além de seus direitos sob o pretexto de que,
pela sua posicado de lideres, seriam mais esclarecidos para tomar decisdes, sao rapidamente interpelados e enquadrados em
uma dinamica de dialogo livre e aberto. Desde que, no entanto, sejam revistos os requisitos de produtividade e desempenho
da empresa. Entrelacamos a dimensdo da ética e o comprometimento dos colaboradores com essas questoes: estabelecer e
manter um didlogo verdadeiramente reflexivo requer tempo e transformacao de atitudes individuais e coletivas.

ORGANICOM - Se considerarmos o valor das experiéncias pessoais dos trabalhadores, especialmente quando reconfiguram
suas vidas a partir de provacdes muito dolorosas, podemos dizer que dindmicas internas coletivas podem ser articuladas
apartir de experiéncias subjetivas e de seu aprendizado? E quanto aos afetos e emocdes como a raiva e o ddio? Eles podem
comprometer projetos comuns?

KEVIN FLAMME - Podemos dizer que é um objetivo louvavel que uma forma de organizacao do trabalho e uma estrutura
organizacional sejam projetadas para preservar as subjetividades. Se esse modelo existisse, acredito que seria difundido e
conhecido. Por outro lado, 0 caso mais comum € que a organizacao seja resiliente gracas ao aprendizado que é feito a partir
das vulnerabilidades e sofrimentos no trabalho, como as doencas ligadas as ocupacdes profissionais como o burnout ou
estresse, por exemplo. Mas geralmente os programas de bem-estar no trabalho sdo implantados para preservar e combater
o sofrimento, quando, na verdade, ele ndo deveria ser apagado como se fosse ontologicamente ruim. As consequéncias sao
informadas, por exemplo, no livro de André Spicer e Carl Cederstrom, Le syndréme du bien-étre (2016). Os autores mostram,
de modo resumido, que quando utilizamos ferramentas e praticas da psicologia positiva, como mindfulnesse certas praticas
de coaching, 0s agentes responsaveis pela saude dos colaboradores no trabalho apenas colocam um curativo sobre um
problema que requer um exame analitico mais aprofundado. E sdo os colaboradores que se tornam responsaveis pelo seu
fracasso em atingir o ideal de bem-estar que essas praticas definem como o novo imaginario motriz de um coletivo. Estratégias
como essa estdo na origem de um retorno do que foi reprimido, que pode ser expresso por emogdes como raiva, vergonha,
odio etc. e que, na maioria dos casos, ndo pode ser resolvido apenas por essas praticas que se limitam a fazer remendos e
anegar as vulnerabilidades. E preciso estar atento asidentificacdes no trabalho, em um projeto ou em um grupo, que se baseiam
apenas no registro do imaginario daquilo que falta: “vocé tem que fazer isso, vocé tem que ser assim...", porque muitas vezes
esse imaginario da auséncia leva a dessubjetivacao. E, nesses casos, € menos o projeto comum da organizacao que sofre e
mais o funcionario, mesmo que ele esteja, no melhor dos casos, com raiva ou nutrindo um grande sentimento de frustracao.

ORGANICOM - £ possivel refletir sobre a possibilidade de elaboracado de um “comum’ nos espagos internos das organizacoes?
Especialmente se pensarmos que o “comum” ndo é fruto da identificacdo de um interesse coletivo, mas deriva de arranjos
e invengoes que articulam, traduzem e reunem diferentes posicoes, afetos, experiéncias das quais emergem problemas,
espacialidades, temporalidades e vulnerabilidades?

KEVIN FLAMME - 0 que é comum a todos nds é que todos compartilhamos o fato da experiéncia do mundo. No estado atual da
configuracao da ordem do sensivel, ndo sei se realmente podemos fazer de outra forma, ou se de fato, como sustentam alguns,
é necessariaumamudanca paradigmatica. Prefiroinclinar-me para a segunda posicdo. Mas toda a dificuldade nesse empreendimento
é conceber um novo conhecimento ndo instrumental. Sera que so é possivel agir, no sentido de Habermas, a partir de saberes
emancipatorios? Esse é um pouco o paradoxo dos tedricos criticos. Por muito tempo, duas escolas de pensamento compartilharam
(em tensdo) definicdes acerca da questao daemancipacao. Alguns defendiam uma grande mudanca, com a participacao de movimentos
sociais ja fortalecidos, com greves, manifestacoes etc. E outros optavam por confiar na inteligéncia pratica dos trabalhadores,
capazes, em suas atividades situadas diarias, de apreender e de criar microespacos de resisténcia, porque conheciam seu trabalho
melhor do que ninguém. A concluséo foi a necessidade de estudar atos de resisténcias no trabalho, verificar as microemancipacoes,
sem que nenhuma mudanca radical ocorresse na cena politica. Assim, em 2009 e em 2015, alguns autores criticos apelaram para

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - ANGELA CRISTINA SALGUEIRO MARQUES / IVONE DE LOURDES OLIVEIRA - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

TRANSFORMACOES SUBJETIVAS E POSSIBILIDADES
EMANCIPATORIAS NOS AMBIENTES DE TRABALHO

um engajamento ativista dos pesquisadores para acompanhar a transformacao das praticas em organizacao, sob a forma de um
programade performatividade critica, em uma perspectiva de ética critica, preocupada com o ambiente de trabalho, com questdes
de equidade, inclusao etc. Mas, ao fazé-lo, eles mesmos acabaram se tornando o que denunciavam, ou seja, uma nova figura
de dominacao. Com a diferenca que promovem através de uma abordagem dialdgica das escolhas de agdo resultantes de um
consenso, é como se a igualdade ja existisse de antemao, privilegiando uma ética critica que nao reflete detalhadamente acerca
dos mecanismos de assimetria que instauram o dissenso. 0 comum nao deriva necessariamente do dialogo, mas do agonismo que
aproxima as pessoas e que articula diferencas em prol de uma avaliagao minuciosa das condigdes assimétricas que dificultam o
trabalho coletivo. Produzir o comum ndo é homogeneizar comportamentos ou opinides, mas operar nas brechas e intervalos das
diferencas que se articulam sem se reduzirem umas as outras. Fotaki e Harding (2013) escreveram um artigo muito interessante
sobre a postura histérica no trabalho, que, para mim, traz uma resposta a esse paradoxo e se propoe a respondé-lo através do humor.

ORGANICOM - A emancipacédo de si mesmo no espaco de trabalho estd ligada a transformacoes subjetivas e relacionais
que podem ser percebidas por meio de gestos, enquadramentos enunciativos, de narrativas e relatos de si, de imaginarios
culturais e politicos etc. Como esse processo de autotransformacdo pode ser estudado empiricamente por um pesquisador
interessado no campo da comunicacado organizacional?

KEVIN FLAMME —Em nossa area, que também estuda o comportamento organizacional, o tema da emancipacao é geralmente
tratado por arcaboucos analiticos pds-estruturalistas. Penso aqui em Michel Foucault e Judith Butler. Ha também Jiirgen
Habermas, que estudou extensivamente a questdo da comunicacao e da autonomia politica. Por fim, ha todos os trabalhos do
campo analitico, que ndo levantam diretamente a questao da emancipacdo, mas acabam por torna-la um fio condutor. E também
temos que considerar toda a abordagem da clinica do trabalho da sociologia clinica. Mencionarei apenas duas linhas atuais de
pesquisa que vinculam o tema da emancipacao ao da comunicacgdo. Em primeiro lugar, ha o estudo das novas subjetividades,
até mesmo dos processos psiquicos que o uso das novas tecnologias de comunicagdo moldam e envolvem, para entender,
por exemplo, 0 engajamento em atos de resisténcia. Por exemplo, estou trabalhando no estudo de um grupo de resisténcia
usando redes sociais para criar um sindicato na industria criativa da moda. A questao, portanto, é entender como esse canal de
comunicacao promove ou nao a transformacao subjetiva necessaria para concretizar o desejo de emancipacao de determinadas
praticas organizacionais. Por fim, ha a dimensao politica da emancipacao e, para refletir acerca dela, podemos, por exemplo,
olhar para o papel desempenhado pelas ferramentas e praticas de comunicacdo na configuracao do poder organizacional.
As possibilidades de estudo sdo infinitas, mas o que acredito ser importante €, sobretudo, ndo apostar que ha oprimidos de um
lado e ferramentas de comunicacao alienantes do outro. Acho mais interessante partir do pressuposto de que os trabalhadores
participam voluntariamente dessas praticas, e € esse entendimento que melhor pode lancar luz sobre as transformacoes
subjetivas em processo no ambito do trabalho, em razdo das mudancas que estamos vivenciando e que se acentuaram com
a pandemia da covid-19. A experiéncia vivida é material a ser modelado reflexivamente para as praticas de liberdade que,
como destaca Foucault, sao técnicas de si que nunca deixam de atuar em tensionamento com as técnicas do poder disciplinar.
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ASSUJEITAMENTOS, RESISTENCIAS E NEGOCIACOES:
CONFIGURACOES DAS LUTAS DE PODER EM UMA REDACAQ

Resumo

Este artigo descreve e analisa, a luz da Sociologia da socializacao, a disputa em torno das concepgdes de jornalismo dentro
de uma redacdo. Apoiando-nos nas nocdes bourdiesianas de campo e de capital simbdlico e no conceito de configuragao de
Norbert Elias, procuramos demonstrar a fluidez dos bens simbolicos em jogo e dos grupos que medem forcas. Evidencia-se
também aimprevisibilidade da disputa, exigindo dos atores intuicao e sentido de jogo para planejar os movimentos seguintes
e prever as acdes dos adversarios.

Abstract

Thearticle describes and analyses, in the light of the Sociology of socialization, the dispute over the conceptions of journalism
within a newsroom. Relying on the Bourdiesian notions of field and symbolic capital and on Norbert Elias's concept of
configuration, we seek to demonstrate the fluidity of the symbolic goods at stake and of the groups that measure forces.
The unpredictability of the dispute is also evident, requiring intuition and a sense of the game from the actors to plan the
next moves and predict the opponents’ actions.

Resumen

Este articulo describe y analiza la disputa por las concepciones del periodismo dentro de una redaccion a la luz de la
Sociologia de la socializacion. Con base en las nociones bourdiesianas sobre campo y capital simbdlico y en el concepto de
configuracion de Norbert Elias, se pretende demostrar la fluidez de los bienes simbdlicos en juego y de los grupos que miden
fuerzas. La imprevisibilidad de la disputa también es evidente, lo que requiere intuicion y sentido de juego por parte de los
actores para planificar los proximos movimientos y predecir las acciones de los oponentes.
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o classico Sociologia do jornalismo, Erik Neveu (2006) destaca a importancia analitica de se ocupar das dinamicas

que ocorrem dentro de uma redacao jornalistica. Argumenta o socidlogo francés que um olhar sobre o maquinario

organizacional redacional — sua estrutura hierarquica, definicdes de responsabilidades, procedimentos de escolha
de prioridades, ciclos temporais, gestao do espaco, interacdes rotineiras etc. — constitui um dos meios mais fecundos de
compreender as realidades do trabalho jornalistico (Neveu, 2006, p.75). Emergem relacoes de forga e de conflito, as quais,
com efeito, dialogam com a percepcao bourdiesiana (Bourdieu, 2004; 2005b) que concebe a redagao jornalistica como um
campo: um universo particular com leis proprias, em que dominantes e dominados lutam por um capital especifico e exercem
relacoes permanentes para transformar ou conservar as estruturas existentes.

Pierre Bourdieu (1989) afirma que organizacoes ou individuos que dominam um campo sao geralmente aqueles que possuem,
no mais alto volume e na estrutura patrimonial mais adequada, o capital simbdlico especifico desse campo. Entendido
como prestigio, honra acumulada ou reconhecimento (institucionalizado ou ndo) que um individuo recebe de um grupo
(Bourdieu, 1989), o capital simbdlico é a base do poder que efetivamente esta em jogo num determinado campo e que colabora
para sua conformacao. Conforme Montagner e Montagner (2011), a luta no campo € pela legitimidade de um elemento simbélico
especifico, inerente ao espaco social delimitado e determinado por esse elemento.

Em outro espaco (Ratier, 2016), analisamos a condicao dos jornalistas de educacao da grande imprensa nacional pelo prisma da
configuracado do campo do jornalismo de educacao e do acumulo de capital desses sujeitos. Além disso, buscou-se caracterizar
o desenvolvimento do jornalismo de educacado como um subcampo epidérmico, de influéncia socializadora superficial:

Elereproduz ainsercdo subordinada do jornalismo no campo mais amplo do poder, mas ndo s6. Ambicionamos assinalar [também]
uma situacdo de dependéncia amplificada, devedora das caracteristicas particulares do jornalismo brasileiro e do desprestigio da
rubrica de educacao no conjunto de especialidades jornalisticas. (Ratier, 2016, p.15)

|dentificamos quatro linhas de forga como possiveis explicagdes para a observada falta de autonomia do campo: 1. a acentuada
submissao ao Estado, tanto como fonte de informacao quanto de subvencao; 2. 0 avancgo do comercialismo; 3. uma trajetoria
de profissionalizacao tardia e descontinua; e 4. a posicao do jornalismo de educacao no polo dominado do campo jornalistico.

O resultado é uma identidade jornalistica inconsistente, sem que a socializacdo profissional logre constituir disposicoes
de habitus duraveis e transferiveis, capazes de orientar a acdo. Num contexto de tensao interna, ocasionada pela definicao
da concepcao corrente de jornalismo, e pelas elevadas pressdes dos campos econdmico e politico, prevalece a auséncia de
principios consensuais para a atuacao jornalistica.

Em seguida, partimos para a analise da quantidade e patrimoénio de capital simbdlico por eles detido. Buscamos indicar os
tipos de capital em disputa e a concentracgdo dtima dos diferentes tipos de capital, ou seja, as quantidades ideais para garantir
0 maximo de beneficios no subcampo. Com base nos dados da pesquisa de terreno, composta de questionario quantitativo e
de entrevistas semiestruturadas, argumentamos que o patrimonio de recursos ideal no subcampo do jornalismo de educacéao
€ uma composicao de elevado capital jornalistico, capital educacional suficiente e de capital social capaz de garantir a
pertenca estavel a uma rede de relagdes com as fontes de informacao (Ratier, 2016)2.

2 Os capitais em disputa podem sofrer alteractes dependendo da escala de andlise, como indica o caso que serve de base a este texto.
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Ser mais “especializado” ndo garantia reconhecimento aos jornalistas, nas observacgoes deles prdprios. Por outro lado,
integrar um veiculo de projecao nacional, lido pelos formadores de opinido, e ter acesso aos principais atores da cobertura sdo
considerados atributos de poder no subcampo. Observamos, assim, trés vetores de estruturacao hierarquica do subcampo:
1. especializacdo “temperada” (uma mescla de conhecimento jornalistico em alta concentracdo e de educacao suficiente para
transitar entre as fontes de informacao); 2. proximidade com o poder (entendido aqui como acesso as fontes e ainformacoes
exclusivas); e 3. segregacao sexual atipica (grupo dominante formado quase que exclusivamente por individuos do sexo
masculino, em oposicado a uma profissdao — o jornalismo — hoje majoritariamente feminina).

Neste texto, resultado de observacdes socioldgicas das relacdes cotidianas e de uma reflexao sobre a atuagao pratica do
pesquisador, pretende-se evidenciar uma intensa dindmica social na redacao jornalistica de Nova Escola. Tal dinamica
se manifesta na forma de uma disputa entre grupos formados por individuos que se encontram em torno de concepcoes
distintas de jornalismo de educacéao. O insumo para a analise compreende documentos internos da instituicao, relatos
informais dos jornalistas daredacao e, inspirado em Bourdieu (2005a), um esbogo de socioanalise da experiéncia profissional
do autor na redacao®.

Reconhecemos a polémica que envolve, no ambito das ciéncias humanas, o uso de narrativas biograficas e autobiograficas
no contexto da pesquisa. Acolhemos as limitacfes quanto ao uso de dados resultantes da aplicacao do método e sua
validade, que podem ser questionados pelo elevado grau de subjetividade e de eventual recorte deformador da realidade.
Concordamos com a critica de Ferrarotti (1991) ao uso de tais recursos como mera ilustracdo ou, ao contrario, verdade a
ser confirmada, ou narrativa de casos exemplares. Ndo obstante, julgamos que a socioanalise autobiografica em tela se
sustenta epistemologicamente por conta das condicdes especificas do campo e do processo narrado, que dificilmente
seria acessivel ao pesquisador por outro método. Como postura de pesquisa, pautamo-nos pelo anonimato dos atores cujas
histdrias aqui aparecem e pela constante reflexividade acerca dos episddios e suas implicacoes. Novamente, a inspiracao foi
Bourdieu (2005a) — que, conforme Passeggi (2014), assinala e realiza, em Esbogo de auto-analise, uma espécie de “conversao
intelectual” em defesa do uso de narrativas autobiograficas na pesquisa apds um periodo de intensas criticas.

Em termos analiticos, privilegiamos a escala micro, em que o foco recai nos individuos e nos agrupamentos por eles formados.
Para analisar 0 espaco social em tela a esta escala, recorre-se a nocao de configuracdo de Norbert Elias (1991).

O termo é usado para assinalar a maneira como individuos e coletivos estdo conectados num determinado espaco social.
De acordo com Elias (1991), é a natureza e a forma dessas conexdes que determinam as estruturas sociais, bem como a
distribuicdo de poder e as possibilidades de mudanca ou reproducéao social. Para o sociologo, a sociedade em que se dao 0s
processos de individualizacao e socializacdo adota um modelo interdependente, no qual as instituicdes sociais sao formadas
por pessoas que se unem as outras por meio de disposicoes e inclinagdes basicas. Segundo Elias (1991), tais inclinacdes se
manifestam por meio de lagcos ou valéncias afetivas e politico-econdmicas. Nossa analise contempla esses trés aspectos,
mas procura demostrar que o fator principal de unido intragrupos e de oposicao entre eles é a defesa de concepgoes distintas
de jornalismo de educacao.

Para melhor descrever uma dada configuracao, o autor recorre aimagem do jogo, cujos modelos “sdo Uteis para aimaginacao
socioldgica, que tende a ser blogueada por formas correntes de pensamento” (Elias, 1991, p.80). Todos 0s modelos se baseiam
em duas ou mais pessoas que medem as suas forcas — para Elias, essa é a situagao basica de um individuo em relagao ao
outro. Conflitos sao vistos como constitutivos das relagdes sociais, com aliancas e inimizades, cooperacao e rivalidade a

3 O autor deste trabalho atuou como jornalista na redacao de Nova Escola entre 2008 e 2018.

ORGANICOM - ANO 19 -N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - RODRIGO RATIER - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

ASSUJEITAMENTOS, RESISTENCIAS E NEGOCIACOES:
CONFIGURACOES DAS LUTAS DE PODER EM UMA REDACAQ

diferentes niveis. O conceito de relacdo de poder é substituido por forca relativa dos jogadores, medida nas interacdes que
ocorrem devido a situacao de interdependéncia entre pessoas e grupos.

Pode-se dizer que o que esta em jogo naredacéo € a disputa em torno da concepcao hegemdnica sobre o fazer jornalistico em
uma revista para professores. Sociologicamente, podemos entender essa concepgdo como um capital simbdlico especifico,
proprio do campo em disputa. Em uma breve contextualizacao da area, na chamada grande imprensa brasileira, ha dois tipos
de publicacdes que cobrem educacao: as generalistas (jornais, revistas, portais etc.) e as de divulgacao da educacao (revistas
ou portais dedicados especificamente ao assunto).

No periodo analisado, Nova Escola pertencia a esse segundo grupo. Seu publico-alvo eram professores e professoras da
educacdo basica (educacao infantil, ensino fundamental e médio). O que aqui denominamos fazer jornalistico envolve tanto
aspectos editoriais — independéncia versus adesdo aos governos, pauta instrucional versus foco em politicas publicas,
publicacao mais “técnica” versus linguagem simples e inclusiva, cobertura ou ndo de greves, protestos e campanhas
salariais etc. —quanto gerenciais — maior ou menor horizontalidade, maior ou menor disposi¢cao para lancar novos produtos
e formatos, maior ou menor hierarquia e tolerancia a erros etc.

A nocdo bourdiesiana de capital simbdlico, por sua vez, é convocada para ajudar a sintetizar a vasta gama de atributos em
disputa e iluminar agueles mais proeminentes em um determinado momento, ilustrando o dinamismo do jogo e 0 que esta na
raiz das provas de forca. Argumenta-se que o capital simbdlico especifico em disputa na redagao € um amalgama de quatro
tipos de capital: jornalistico, educacional, gerencial e temporal.

O capital jornalistico é o reconhecimento, por parte dos pares, de competéncias e habilidades ligadas ao dominio técnico
do jornalismo enquanto profissao: rapidez, criatividade, coeréncia e coesao na escrita, posse de fontes, capacidade de
pesquisa em fontes primarias e secundarias, dominio do processo de edicao jornalistica (titulos, chamadas de capa etc.) e,
na contemporaneidade, a versatilidade para a aplicacdo das habilidades tradicionais em multimeios (impresso, audiovisual,
hipertextual etc.).

O capital educacional diz respeito a posse de conhecimentos especificos sobre o campo da educacao. Trata-se da habilidade
deinserir a noticia imediata em seu contexto mais amplo, de modo a explicitar os lados em disputa no campo educacional e
suarelacdo com outros campos de poder (econdmico, politico etc.). Manifesta-se concretamente na capacidade de sugestao
de pautas, enfoques e angulacdes, bem como na orientacdo de pares e subordinados.

O capital gerencial acompanha a tendéncia contemporanea da profissdo que aponta para o “jornalista-gestor”. Trata-se da
ampliacdo das tarefas para além do dominio jornalistico (ligadas a técnica da profissao), cabendo ao profissional também
lidar com obrigacoes administrativas: gestao de equipes (definicoes sobre plano de carreira, promocoes etc.); area financeira
(criacdo e acompanhamento de border6s e planos de negdcio); relagao com areas como publicidade e marketing (derrubada
do muro Igreja/Estado via definicdo conjunta das caracteristicas da producao jornalistica como produto, isto &, atributos,
distribuicdo e venda); relagdes institucionais etc.

O capital temporal é a expressao do poder institucional (Bourdieu, 2004), e esta relacionado ao posto ocupado na hierarquia
formal dainstituicdo. Ligado ao acesso aos meios de producao (determinacao de linhas de investimento, definigao de linhas
editoriais, pauta dos produtos, enfoques etc.) e reproducéao (posse de cargos de chefia), € um capital obtido por meio da
reconversao dos trés capitais anteriormente citados e, em alguns casos, pela reconversdo de capital social, que se materializa
em relacionamentos pessoais e na tessitura de uma rede de contatos com os circulos dirigentes.
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Em termos metodoldgicos, portanto, o que se pretende € articular as nocdes de configuracao e de capital para tentar
explicar as dinamicas de disputa pelo poder numaredacao jornalistica. Cabe ainda dizer que, para evitar excessivo ecletismo
epistemoldgico e por limitagoes da filiacao do autor (pesquisador da interface jornalismo, sociedade e educacao), julgamos
prudente restringir ainterlocucao da bibliografia com o aporte tipico da comunicagao organizacional. Ndo obstante, o leitor e
a leitoraencontrardo homologias em autores como Baldissera (2009), Oliveira e Alencar (2013), Scroferneker (2006) e outros
que caminham no sentido do reconhecimento da comunicacao organizacional como um processo de disputa entre sujeitos
pelos sentidos em circulacdo nos processos comunicacionais — sem deixar de lado as influéncias dos contextos sociais,
politicos, econdmicos e culturais em que se da a analise.

ANTECEDENTES DA DISPUTA

Nascida em marco de 1986, Nova Escola foi criada por iniciativa do empresario Victor Civita, entao proprietario da editora
Abril. Americano, filho de italianos, Civita fundou, em 1950, em S&o Paulo, uma editora que, em algumas décadas, se tornaria
a maior da América Latina. Em 1985, o empresario criou a Fundacao Victor Civita (FVC), entidade sem fins lucrativos para
abrigar projetos educacionais — Nova Escolafoi o principal deles.

Formalmente, Nova Escola se define como revista para professores escrita por jornalistas. Recusa desde o inicio o rotulo de
revista pedagogica, embora se enfatize algum grau de especializacdo em virtude da trajetdria dos profissionais envolvidos
na producao. Primeiro secretario-executivo da FVC, José Alcione Pereira declara, em entrevista a Glauco Carneiro, em 1986:

Ndo somos especialistas para reciclar ou formar professores. Somos uma empresa especialista em comunicacao. Temos na Fundacao
pessoas que dedicaram sua vida quase inteira a educacao. Vamos juntar duas experiéncias e fazer uma revista para o professor*.

Na primeira edi¢ao, 25mil exemplares foram vendidos em bancas. Um numero quase 10 vezes superior, 220mil exemplares,
chega gratuitamente a escolas publicas gracas a uma parceria firmada com o Ministério da Educacao (MEC), que subsidiaria
52% do custo da tiragem, cabendo os outros 48% a FVC, seqgundo Pereira. Iniciava-se ali a trajetoria de dependéncia econdémica
do veiculo com o Estado patrocinador. Ao longo de suas trés décadas, a revista contou quase ininterruptamente com as
chamadas “vendas em lote", contratadas pelo MEC, secretarias estaduais e municipais. O total de revistas contratadas
variou ano a ano, e o ponto culminante se deu em 2008, quando a revista atingiu sua tiragem maxima, na casa de um milhao
de exemplares mensais. Desses, 585mil eram oriundos de vendas em lote. O subsidio estatal cessou momentaneamente
apenas entre 1991 e 1992, no governo Collor de Mello (Revah, 2013, p.85), e definitivamente a partir de 2015, com o corte do
Programa Nacional Biblioteca da Escola (PNBE-periddicos).

Ainda no que diz respeito a dependéncia estatal, a entrevista de Pereira afirmava que tal relagcdo ndo impactaria a linha
editorial da revista:

Temuma linha editorial que seguimos rigorosamente: valorizar o professor, resgatar o prestigio de antigamente e tudo o que é de
importante para melhorar o ensino fundamental do pais [..] Nos mantemos acima da politica. Temos bom relacionamento e néo
recebemos nenhuma carta reclamando quanto a nossa ideologia de centro. Nossa ideologia particular ndo vai influir na feitura
da revista. Isso é ponto pacifico.

4 Aentrevista em dudio estava disponivel no site da Fundacdo Victor Civita quando da elaboracao da primeira versao deste texto, em 2016. Em consulta realizada em 2022,
a pagina e o arquivo sonoro haviam sido removidos.
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A DISPUTA ACERCA DO JORNALISMO DE EDUCACAO (2006-2011)

O ponto de partida para a andlise das configuracdes na redacao é o ano de 2006. A data assinala a chegada de Claudia
Costin, ex-ministra da Administracao Federal e Reforma do Estado na gestao de Fernando Henrique Cardoso (1998-1999)
e ex-secretdaria da Cultura do Estado de SGo Paulo no governo Geraldo Alckmin (2003-2005), a vice-presidéncia da FVC,
mantenedora de Nova Escola.

Pelas maos de Costin chegaram um novo diretor de redacao e um coordenador pedagdgico®. A redacdo que os recebia naquele
momento era responsavel por um veiculo com baixo grau de autonomia, fruto das configuragdes anteriormente descritas.
No plano econdmico, observava-se a dependéncia do subsidio estatal; no plano editorial, um governismo por adesao ou
silenciamento e a defesa do construtivismo enquanto perspectiva politico-pedagdgica.

Paraaredacao, amudancaimediata mais relevante apds a troca de comando foia valorizacdo da area de coordenacao pedagogica,
que passou a atuar ativamente na selecao das pautas, tendo inclusive poder de veto. A centralidade se materializava por meio
de mecanismos que inseriram a coordenacao diretamente no fluxo de producao e aprovacao das reportagens realizadas.
As pautas instrucionais ganharam peso, enquanto a discussao mais ampla sobre educacao, com foco em politicas publicas,
ficou em segundo plano, confirmando o carater pretensamente “apolitico” da publicacdo. Houve, ainda, um aumento do
numero de paginas editoriais, o que foi visto como sobretrabalho por parte da equipe.

Internamente, as transformacoes geraram atritos e queixas. A direcao decidiu por mudancas na equipe, demitindo os
profissionais que ndo se encaixassem nas novas expectativas por inadaptacoes ou resisténcias — fossem elas jornalisticas
ou educacionais. Em 2008, o turnover (rotatividade de pessoal) atingiu 43%. A chegada deste autor a Nova Escola coincide
com esse momento de demissao coletiva. O convite recebido foi para substituir um dos editores dispensados.

Na ocasido, observava-se um grupo dominante “A" bastante coeso que se caracterizava por ocupar 0s cargos mais altos na
hierarquia, evidenciando, naquele momento, aimportancia do capital temporal. Tratava-se de um conjunto de seis pessoas,
0S mais graduados e experientes da redacao.

No mesmo periodo, o comando da FVC passava das maos de Claudia Costin, que se tornaria secretdria de educacgao do
municipio do Rio de Janeiro, para o administrador de empresas David Saad. Na fundacao desde 2005 como diretor executivo
(que passaa ser o cargo maximo), Saad liderava um processo de revisao estratégica, organizacional e financeira. As mudancas
em Nova Escolapareciam se encaixar na nova filosofia. Ao longo do ano de 2008, a revista atingiria seu recorde histdrico de
tiragem, com um milhdo de exemplares.

Osresultados de publico e a nova reputacao do periddico conferiam a “torre de comando” a legitimidade para consolidar sua
perspectiva de jornalismo perante a redacao. Dias apds a chegada deste autor e de mais quatro colegas recém-contratados,
adirecado deredacao e a coordenacao pedagogica apresentaram, em reuniao, o documento Decalogo Editorial, explicitando
10 pontos importantes que os jornalistas de Nova Escola deveriam ter em mente:

 Fazemos jornalismo eeducacao;
 Devemos contribuir de forma mais significativa para a melhoria da educacao;
« Nossas matérias devem ter mais relevancia e consisténcia (0 que prevé mais estudo) sem se tornarem chatas ou dificeis de ler;

5 Parafavorecer aimpessoalidade, optou-se por nao explicitar nomes e géneros dos profissionais que compdem a redacdo, optando pelo uso do masculino e identificacao
pelo cargo ocupado.
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« Arevista precisa mostrar as dificuldades e ndo esconder a realidade. Fim do “Mundo de Alice";

* Precisamos facilitar a vida do leitor, sempre (ele é o chefe);

« A pauta deve mostrar que tem gente boa fazendo coisas boas;

 Devemos tratar o professor como um profissional e ndo como um coitado (ou herdi, iluminado);

« O professor deve ser corresponsabilizado pela ma qualidade do ensino;

« A revista deve ser formativa e informativa ao mesmo tempo, levando o professor a teorizar a propria pratica;
« Devemos trazer o que ha de mais novo na area, assim como analisar as experiéncias de outros paises.

Entre os aspectos que chamam a atencao estdo a preocupacao mercadoldgica (“facilitar a vida do leitor”; matérias que
nao sejam “chatas ou dificeis de ler") e uma aparente contradicdo que estaria na origem de disputas posteriores: “a pauta
deve mostrar que tem gente boa fazendo coisas boas” ou “precisa mostrar as dificuldades e ndo esconder a realidade”.
As duas frases sintetizam a oposicao entre a manutencao de umarevista “apolitica”, que destacava sobretudo as solucoes
que dao certo, como Nova Escolahavia sido durante toda sua historia, e a ambigcao de uma publicacdo mais combativa.
A ambiguidade erareforcada pela ndo explicitacdo da linha editorial para além das diretrizes basicas. O que cabia ou ndo
cabia em Nova Escola era aprendido pela equipe no dia a dia, na base da tentativa e erro, sendo o veredito sobre acertos
e equivocos prerrogativa do grupo A.

O aspecto mais relevante do documento é aimportancia conferida a educacao (“fazemos jornalismo eeducacdo”). 0 documento
€ mais generoso nas mencgoes ao ensino — “a revista deve ser formativa e informativa”, “nossas matérias devem ter mais

relevancia e consisténcia”, “levar o professor a teorizar sobre a prépria pratica” e sobretudo a ambiciosa “contribuir de forma
mais significativa para a melhoria da educacao” —do que as questdes de ambito jornalistico.

Sinaliza-se o aumento de importancia do capital educacional. Seu acimulo ndo se dava, prioritariamente, pela educacéao
formal. Seu instrumento fundamental era a formacao em servico. Nesse aspecto, o contato cotidiano com a coordenacéao
pedagogica era a principal ritualidade. Presente em todas as etapas do fazer jornalistico — discussao de pautas, indicagcao
de fontes, aprovacao de casos, pauta fotografica, leitura e aprovacao de textos e titulos —, a atuacao da coordenacao era
constante e continua.

De posse dessas informacoes, ja é possivel esbocar o modelo de jogo tipico daquele periodo.

Utilizando a modelacao proposta por Elias (1991), pode-se falar numa configuracao sob a forma de jogo a um nivel entre
dois grupos (o grupo gestor A e o grupo B, o restante da redacao), em que o equilibrio de poder se apresenta na forma A>>B
(forca relativa de A muito maior que a de B).

Mais graduados, experientes e coesos, 0s integrantes do grupo A possuiam uma perspectiva clara sobre o jornalismo de
educacao—que podemos resumir como um apoio a atuacdo docente em sala de aula e a autonomia pedagdgica do professor -,
defendendo-a internamente por meio da estruturacao de mecanismos de protecdo contra heresias, seja por meio da defesa
dalinha pedagogica pela coordenacao ou pela organizacao de diversas camadas de leitura e reescrita do material produzido
pelos reporteres.

O grupo B, mais numeroso, jovem e disperso, ocupa postos mais baixos na hierarquia, sem uma ideia clara do jornalismo de
educacao. Composto por muitos recém-chegados, possui baixo conhecimento especifico e lagos frouxos. Conforme Elias (1991),
teriamos nesse momento uma divisao de grupos basicamente guiada por valéncias politicas (0 acesso a cargos de poder) e
econbmicas (a pertencaa um determinado estrato social, se considerarmos como indicador suficiente as diferencas salariais
entre chefes e subordinados).
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O equilibrio de poder nessas bases, porém, mostra-se instavel a partir de 2010, com dois movimentos de reconfiguragao
concomitantes. O primeiro, relacionado a uma certa fadiga do modelo de gestao, manifesta-se pela explicitacdo em reunioes
e sugestoes de pauta, entre parte dos jornalistas do grupo B, do desejo de uma concepcao de jornalismo menos orientada
pelo enfoque didatico-instrucional e mais para o debate de questdes de politicas publicas, com maior autonomia para o
profissional na angulacgdo de pautas e de estilo. Alguns de seus membros possuiam vivéncia prévia em outras organizacoes
e projetos ligados a educacao.

0 segundo movimento, no interior do grupo dos jornalistas de baixa hierarquia, diz respeito ao surgimento de uma cisao,
que chamaremos de grupo C. Também descontentes com o centralismo decisdrio, tendem a concordar com parte das
concepcoes defendidas pelo grupo B, mas se distinguem dele por razoes eminentemente afetivas.

Mencionando a “profunda necessidade emocional que cada ser humano tem relativamente aos outros membros de sua espécie”,
Elias (1991) nos fala daimportancia de considerar as valéncias emocionais entre as pessoas também como agentes unificadores
dasociedade. Com efeito, parece ser essa dimensao—explicitada nas agdes rotineiras como a escolha de colegas para 0 almocgo,
afrequéncia conjuntaao cafezinho e as saidas coletivas externas—a mais proeminente no entendimento nao apenas da divisao
dos jornalistas de baixa hierarquia, mas também na adesao de alguns desses jornalistas ao grupo dominante A.

O que se enxerga nesse momento é uma configuracao sob a forma de jogo a um nivel entre trés grupos, em que o equilibrio
de poder se apresenta na forma A>>B+C (forca relativa de A muito maior que a soma de B e C). O equilibrio de poder se
estabiliza com algumas concessdes, marginais no contexto geral da publicacao (secdes pequenas na revista e producdes no
site, tidas como menos prestigiosas), em favor da concepcao de jornalismo do grupo B.

FLUIDEZ DO CAPITAL E RECONFIGURACAO (2012-2013)

O processo de alteracao da configuracao se acentua com o movimento de um ator de nivel superior. Em outubro de 2009,
aengenheira quimica Angela Dannemann assumiu a direcao executiva da FVC, em substituicdo a David Saad. Apds um hiénio
de continuidade da gestao de Saad, Dannemann decide promover uma troca na direcao de redacao, em dezembro de 2011.
Diferentemente do antigo diretor de redacao, alinhado com o grupo A, o novo diretor escolhe como parceiro preferencial
a diretora executiva — a dupla forma o que chamaremos de grupo diretor ou grupo D. Sua opcao € se recolher a um nivel
superior do jogo.

No primeiro nivel, a diferenca de forca entre os grupos A e B diminui com a troca de guarda no comando da redacao e a
promocdo de um dos integrantes do grupo B — este autor — para as funcdes de comando do site de Nova Escola.

No contexto de encaixes estruturais em que Nova Escolaestava inserida—entao publicada por uma fundacao ligada a maior editora
derevistas do pais—, eraesperado que um produto digital tivesse menor prestigio. Até porisso, 0os controles editoriais e pedagdgicos
mostravam-se mais frouxos no site. Foi possivel intensificar aabordagem em politicas publicas, eventualmente defendendo opinides,
com um estilo de escrita menos pautado pelo manual de estilo e uma edigcdo com menos camadas de reescrita.

As concepcdes de jornalismo de educacao dos grupos A e B se alimentavam de retoricas diferentes. Enquanto a do grupo B
tem a nocao de inovacao® como ideia-forca (além das novidades anteriormente citadas, a diversificagcdo da producao para

6 O termo é aqui utilizado no sentido de novidade em relacdo a producdo anterior. Busca representar ndo uma conceituacao epistemoldgica, mas sua utilizacao no
ambiente da redacdo enquanto retdrica profissional, conforme Padioleau (1976). 0 mesmo se aplica ao uso dos termos “qualidade” e “consisténcia pedagogica”.
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videos curtos, concursos, jogos etc.), a do grupo A foca na defesa da “qualidade” e da “consisténcia pedagogica”, pilares do
modelo ainda hegemadnico. Isso faz que diversos aspectos organizacionais — centralismo decisorio, processos de reescrita
sucessiva, respeito total as determinacdes da coordenacdo pedagdgica — sejam valorados de formas distintas por cada um
dos dois lados.

O que se enxerga nesse momento é uma configuracao sob a forma de jogo a um nivel entre trés grupos, em que o equilibrio
de poder se apresenta na forma A>B+C (forca relativa de A maior que a soma de B e C). Ainda que a amplitude de poder a
favor de A tenha diminuido, as cisdes entre B e C ainda sustentam um equilibrio de poder em situacao de desigualdade.

No nivel superior, a posicao da direcdo executiva e do diretor de redacao (grupo D) contribuia para um equilibrio do tipo
instavel. Mantendo-se predominantemente como observadores do jogo, direcado executiva e direcao de redacao afirmavam
ver vantagens e desvantagens em ambos 0s modelos. Defendiam, ainda, a coexisténcia como forma de aprendizado mutuo.
Com a tiragem da revista abaixo dos recordes de 2008, mas ainda com numeros relevantes, e com a audiéncia do site em
crescimento, o grupo decisorio se volta as questdes gerenciais. A preocupacao principal dizia respeito ao clima da redacao.
Em 2011, uma sondagem do Grupo Abril evidenciou que a FVC era uma das areas com mais alto grau de insatisfacao entre
as entidades que compunham a empresa. Apontavam-se dificuldades de gestdo na redacao.

O capital gerencial indica uma nova dimensao do profissionalismo jornalistico. Origina-se do movimento contemporaneo
de reconfiguracao do campo com a emergéncia de jornalistas-gestores. Conforme Neveu (2006) e Hallin e Mancini (2004),
a crescente submissao do jornalismo ao polo econdmico (necessidade de vendas crescentes, dependéncia de verbas
publicitarias etc.) tem levado a valorizacado de aspectos como obtencao de receitas, controle de custos e bom relacionamento
com clientes e com a equipe.

Esse ultimo ponto era o mais sensivel no caso da redacao de Nova Escola. O centralismo decisorio havia criado desgaste
junto a equipe de repdrteres. A experiéncia do site (grupo B), mais horizontal, também recebia criticas, e era considerada
“baguncada” ou “sem qualidade” pelo grupo dominante e mesmo por alguns membros da equipe do site. O grupo diretor D,
que poderia ter alterado o equilibrio de forcas estabelecido, novamente nao exerceu opgao definitiva por nenhum dos dois
modelos até o fim de 2013, aprofundando a concorréncia interna e o panorama de instabilidade. As concepcoes de jornalismo
de educacao, ja divergentes em relacao ao carater da publicacdo, a partir disso também colidiam explicitamente quanto as
propostas de gestao.

PRENUNCIOS DE CRISE, JOGO A VARIOS NIVEIS (2014)

Transformacgdes mais radicais ocorrem no inicio de 2014, motivadas por um novo tipo de configuracdo — o modelo de jogo a
varios niveis. Nessa configuracao especifica todos os jogadores se mantém interdependentes, mas ja ndo jogam diretamente
uns com os outros. Segundo Elias (1991, p.93), “esta funcao é desempenhada por funcionarios especiais que coordenam 0 jogo -
representantes, funcionarios, lideres, governos, cortes régias, elites monopolistas e assim por diante”. Tais “funcionarios
especiais” concentram maior proporcao de poder em relacao aos jogadores de primeiro nivel, a quem, de um ou outro modo,
permanecem ligados.

Nesse ponto da analise, é importante detalhar a estrutura organizacional —de tipo piramidal —em que a redacao estava inserida.

O cargo maximo da Fundacao Victor Civita era a presidéncia. Ao longo da histdria da FVC, a posicao coube sempre a um
membro da familia mantenedora: Victor Civita (1985-1990), Roberto Civita (1990-2013) e Victor Civita Neto (2013 em diante).
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O presidente acumula também o cargo maximo do conselho curador, criado nos anos 2000, apds uma reforma estrutural que
introduziu praticas de governanca corporativa na entidade. Investido dessa autoridade, ele interage com a direcao executiva.

Em tese, tal esquema piramidal faz que o jogo analisado seja, por definicao, um jogo a varios niveis. No caso do intervalo
analisado, porém, os niveis superiores até entdo pouco interferiam nas disputas internas da redagao, na maioria das vezes
apenas referendando as decisoes da direcao de redacao (periodo 2006-2011) ou da direcao executiva em parceria com a dire¢ao
de redacao (periodo 2012-2013). O jogo “real” era, entdo, um jogo a um nivel, ainda que no periodo 2012-2013 ja se esbocasse
a participacao mais efetiva do nivel secundario.

Em busca de um plano para enfrentar o novo cenario, o conselho curador encomenda, no fim de 2013, a contratacao de
uma consultoria especializada em inovacao estratégica. A consultoria produz o diagnostico de que seria necessario investir
na abertura de receitas no jornalismo digital para a sobrevivéncia, a longo prazo, da FVC. Por sugestdo da consultoria,
instituiu-se um grupo de trabalho interno para implementar as mudancas necessarias ao novo modelo de negdcios.
Dois integrantes do grupo B —um deles este autor — sdo convidados pela diretoria executiva a planificar e empreender
tais tarefas. A constituicao do grupo de trabalho foi encarada pelos integrantes da redacdo como desaprovacao da direcao
ao grupo dominante A.

Preliminarmente, poderia ocorrer uma inversao no equilibrio de poder no jogo em nivel primario, de modo que B>A e B>>C
(grupo B, que mede forgas simultaneamente com A e C, tem forga relativa maior que A e muito maior que C). Tratava-se, porém,
de elevacdo ambigua de capital temporal aos representantes de B, que se reportavam diretamente a dire¢cdo executiva, mas
ndo tinham ascendéncia hierarquica sobre A por constituirem um grupo a parte, especialmente concebido para aimplantacao
do novo modelo de negdcios, fora do organograma da redacao e sem governanca clara.

Representa-se o momento de indefinicdo como um equilibrio instavel com ligeira desigualdade de forcas a favor de B
(B=A, B maior ouigual a A). Estabelecia-se um cenario de competicdo de modelos, com uma relativa equalizacao dos quatro
tipos de capital entre os dois grupos. O capital temporal fora igualado por decisao da diretoria executiva. O educacional ja
se encontrava nivelado pelos requisitos de entrada e pelo incremento da disposicao para o estudo por meio da formacao em
servico. O capital jornalistico, com atributos em disputa na oposicado entre qualidade (grupo A) e inovacao (grupo B), expressava
de ambos os lados valoresigualmente importantes na conjuntura. E o capital gerencial, apesar do momento, em que oscilava
para o0 modelo menos centralista, representado pelo grupo B, também era visto como relativamente equivalente pelas
virtudes e deficiéncias de ambos os lados.

Um olhar mais abrangente exige considerar a reativacdo dos outros niveis do jogo. Tendo isso em mente, pode-se dizer que
noinicio de 2014 a configuracao se apresenta sob a forma de um jogo a trés niveis do tipo oligarquico, em que “o equilibrio
de poder a favor do nivel mais elevado é muito desproporcionado, rigido e estavel” (Elias, 1991, p.95). Este apresenta
aliancas em nivel secundario entre os representantes do grupo B (nomeados aqui como b) e o grupo diretor D, e em nivel
terciario, entre o presidente da entidade (p) e o conselho curador (CC), sendo representado pelas seguintes equacoes: 1. nivel
terciario: p+CC>>D (no qual p=presidente da entidade; CC=conselho curador e d=direcao executiva); 2. nivel secundario:
D+b>a (no qual D=grupo diretor; b=representante gerencial do grupo B e a=representante gerencial do grupo A); 3.
nivel primario: B=A e B>>C.

Ao longo de 2014, uma combinacao de dindmicas internas e externas a redagao colaboraram para novas alteracoes no jogo em
nivel primario. O relativo sucesso de um novo produto digital concebido pelo grupo B afrouxou as valéncias entre os integrantes do
grupo A. Alguns de seus membros passaram a colaborar mais ativamente com as novas iniciativas, notadamente a coordenacao
pedagdgica. O coordenador ainda mantém poderes de veto, mas se observa, de um lado, umainclinacao de sua parte ao relaxamento
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docontrole e, de outro, no que se refere ao grupo B, uma aceitagcdo menos conflituosa do saber perito. Esses movimentos ocasionam
isolamento dos membros remanescentes do grupo A gue manifestavam contrariedade com as mudancas.

A producao de observaveis do aumento da forca relativa do grupo B encaminhava a configuracéo de primeiro nivel como
uma situacdo B>A. Mas, paralelamente, uma determinacao de nivel terciario — evidenciando o carater eminentemente
oligarquico do jogo naguele momento — altera novamente o modelo de jogo. Com a imposicdo da implantacado do modelo a
custos menores pela presidéncia do conselho curador, ocorre um novo episddio de demissao coletiva. Sdo cortados cargos
de redacdo com altos salarios, atingindo de forma direta os remanescentes do grupo A, virtualmente extinto.

O PRIMEIRO SEMESTRE DE 2015: IMPREVISIBILIDADE E OPACIDADE DO JOGO

0 novo cenario acarreta um movimento de tripla alianca entre integrantes do grupo B, membros de A com os quais ja havia
relagdes de colaboracdo e o grupo diretor D, gerando a formacao de um novo bloco, que chamaremos de NB. Em nivel primario,
a configuracao agora se apresentava como NB>>C (grupo NB com forga relativa muito maior que grupo C). Em busca de
legitimidade para a gestao que se iniciava, o grupo divulgou em reuniao uma carta de intencdes, com cinco prioridades para
0 novo periodo:

« EQUIPE: “Estamos em uma nova fase, somos uma equipe enxuta e precisamos estar ainda mais unidos”;

« PAUTAS: “Na&o hd pauta proibida, nem fonte vetada. Precisamos todos tomar cuidado com nossa eventual autocensura ...
Também consideramos que os formatos de matérias podem ser mais flexiveis [..] Podemos, juntos, fazer mais reunides
de pauta e brainstorming para pensar em novos formatos”;

» DIALOGO: “Vamos procurar manter um dialogo mais constante com cada um, paraacompanhar mais de perto os talentos
e as eventuais inquietacoes. Nao precisamos esperar a avaliacao de desempenho (DPR) para conversar, pelo contrario!™;

« AVALIACAO/FORMACAQO: “Queremos resgatar o processo que tinhamos de avaliar e refletir sobre o nosso trabalho, bem como
retomar a programacao de formacoes (tanto internas, com grupos de discussao, como com convidados externos)”;

« DESAFIOS: “Junto com as tarefas cotidianas, devemos ter os desafios que nos tiram da zona de conforto, que nos movem
além profissionalmente, e cumprir nossa missao de contribuir para a melhoria da educacao brasileira”.

Em contraponto a gestdo anterior, chama a atencéo a preocupacdo com uma flexibilizacdo de forma (“os formatos de matéria
podem ser mais flexiveis") e contelddo (“nao ha pauta proibida, nem fonte vetada”). As criticas a autocensura sinalizavam um
incentivo a maior liberdade tematica. Salta aos olhos que diversas intencdes (“acompanhar mais de perto os talentos e as eventuais
inquietacdes”) facam mencao a um conjunto de habilidades de gestéao, indicando novamente a centralidade do capital gerencial
naquele momento. No decalogo de 2008, tais competéncias sequer eram nomeadas, dando foco para o capital educacional,
citado agora apenas de passagem no reforgo da missao da fundacgéao (“contribuir para a melhoria da educacao brasileira”).
Nota-se, por fim, uma naturalizacao do discurso produtivista (“somos uma equipe enxuta”; “devemos ter os desafios que nos
tiram da zona de conforto”), materializando uma perspectiva que alicercou toda a concepcao do novo projeto.

Entretanto, em marco de 2015 — pouco mais de dois meses ap0s o inicio da gestado do novo bloco —, o0 projeto sofreu um
revés com o pedido de demissao da diretora executiva Angela Dannemann, fiadora do novo modelo em nivel terciario.
Em seguida a esse movimento, o presidente da fundacao, Victor Civita Neto, convoca representantes do grupo NB
(aqui nomeados como nb, sinalizando a defeccao da diretora executiva) para pedir novos cortes. Informa que Dannemann
nao sera substituida naguele momento e pede, pela primeira vez, que se faca um estudo sobre 0s custos de interromper
aversao impressa de Nova Escola.
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Agudizava-se a crise do jornalismo como negadcio. A editora Abril vivia processo de encolhimento, com a venda de ativos,
fechamento de titulos e reducoes de equipe. A FVC, por sua vez, prenunciava um ano de 2015 com déficit, que teria de ser
novamente coberto por desembolsos da familia Civita.

A forma da tomada de decisdo indicou nova alteracdo no modelo de jogo, uma vez que Civita Neto optou por pedir cortes sem
comunicar o conselho curador —que passava por um momento de esvaziamento com as saidas de Fabio Barbosa (entao diretor
executivo [CEQ] demissionario do Grupo Abril) e de Jorge e Beatriz Gerdau (empresarios que interromperam o patrocinio
do Instituto Gerdau a FVC).

A saida da diretora executiva e a marginalizacao do conselho curador ocasionam a eliminacao de um nivel do jogo. O cenario
passaaserumjogoadois niveis do tipo oligarquico, que pode ser expresso pelas seguintes equacgdes: 1. nivel secundario: p>>nb
(forca relativa do presidente muito maior do que a dos representantes do grupo nb); 2. nivel primario: NB>>C (forca relativa
do grupo NB muito maior do que C).

A essa altura, 0 jogo esta fortemente concentrado no nivel secundario, sendo acentuada a diferenca de poder entre p e nb.
Os efeitos da dominacéao se fazem sentir de maneira intensa: apenas nos trés primeiros meses de 2015, o turnover ja era
de 23%, com demissoes atingindo indistintamente os grupos NB e C; a revista digital Gestdo Escolar é descontinuada e se
tornaum caderno da versao impressa de Nova Escola; o canal de videos do site, que chegou a realizar mais de 200 producgdes
por ano, é encerrado; e a redacao se muda para um escritdrio menor, equivalente a um quarto da area original.

A revista Nova Escola, por sua vez, perde paginas editoriais para conter custos graficos e deixa de ser vendida em bancas,
canal em que acomercializacao era deficitaria. Porém, segue sendo impressa, contrariando a intencao original de Civita Neto.
Este se declarou dissuadido pelos altos custos de um possivel reembolso aos assinantes e de verbas rescisorias no caso de uma
demissao coletiva ainda mais ampla. Outros trés fatores podem ter pesado na decisdo: em primeiro lugar, uma defesa ativa,
pelos representantes do grupo nb, da importancia de manter a publicacdo impressa até a consolidagcao de uma alternativa
digital sustentavel; em segundo lugar, a repercussao negativa do boato de fechamento da revista entre o circulo de institutos
e fundacdes empresariais, em que a familia Civita tinha presenca constante; por fim, a negociacao, entao sigilosa, para que
a Fundacdo Lemann assumisse a estrutura e a publicacéo de Nova Escola, o que veio a se concretizar no inicio de 2016.

Seja qual for o peso dos fatores elencados, 0 “resgate” de Nova Escola, a revelia de Civita Neto, entdo presidente da FVC e
do conselho editorial do Grupo Abril, exemplifica a ideia eliasiana de opacidade do jogo. Segundo Elias (1991), trata-se da
impossibilidade —diretamente derivada da complexidade de um jogo a dois niveis —de um individuo usar a sua superioridade
para orientar o jogo na direcao das suas proprias metas e desejos.

POS-ESCRITO

No primeiro trimestre de 2016, a FVC finalizou a transferéncia das marcas Nova Escola e Gestdo Escolar para a Fundacao
Lemann (FL), que cria a Associacdo Nova Escola para gerenciar as iniciativas. Apos um periodo de transicao—o ano de 2016 —,
assiste-se a um progressivo declinio do jornalismo como atividade-fim da instituicdo. O ano de 2017 é marcado por embates
entre parte da equipe, que deseja seguir investindo em reportagens de cunho politico, e adire¢do da Associacao e da Fundacao
Lemann. Por meio de mecanismos de avaliagdo e recompensa/punicao, a redacao divide-se em dois grupos. Observa-se um
jogoaumnivel,com aforca relativa das direcdes muito maior que as da redacao (direcdes>>grupo a+grupo b). Pouco a pouco,
0 grupo b dos “resistentes” —denominacao gerencial aos que se opunham as mudancas — é desfeito por meio de demissoes.
O autor deste texto é um dos demitidos, em marco de 2018, trés dias apds completar 10 anos de casa.
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O negdcio se digitaliza e ganha novas frentes. Segundo seu site, Nova Escola hoje “oferece reportagens, cursos online,
formacoes, planos de aula e materiais educacionais para educadores do pais"’. Os contornos assemelham-se aos de um
sistema de ensino, com comercializacdo de cursos e formac0es para pessoas fisicas e redes de ensino. As revistas Nova
Escolae Gestdo Escolarsao descontinuadas—a primeira em outubro de 2019 e a segunda, desde 2015 reduzida a um caderno
em Nova Escola, em agosto de 2018.

Acompanhando a perda de centralidade, a quantidade de jornalistas também decresce. Os expedientes das edi¢des 283
(junho-julho de 2015) de Nova Escola e 30 (junho-julho 2015) de Gestao Escolarregistram que, nos meses citados, havia 33
pessoas trabalhando na Fundacéo Victor Civita. A redacdo era composta por 21 profissionais, sendo 16 jornalistas. Em fevereiro
de 2022, a secao “Quem Somos" do site de Nova Escolaaponta 69 profissionais atuando na Associacao Nova Escola. Destes,
apenas trés compoem o nucleo de jornalismo, que faz parte de uma area mais ampla de contetddo, denominada “pedagdgico,
editorial e design” (informacao verbal)®. Dos jornalistas que integravam a equipe contratada em 2015, quatro seguem na
empresa. Nenhum deles atua na equipe de jornalismo atualmente.

CONSIDERACOES FINAIS

Uma armadilha a ser evitada é derivar a discussao para uma avaliacdo de mérito sobre as perspectivas de jornalismo de
educacao em disputa. Isso exigiria um outro trabalho. O que se pretendeu neste artigo foi descrever analiticamente as
disputas entre as perspectivas sobre o jornalismo de educacao, mostrando o lugar central dos jogos de poder em torno desse
capital especifico.

Chama a atencéo a fluidez dos maoveis em disputa. Sintetizados no conceito de capital simbdlico especifico, eles incluem
aspectos jornalisticos, educacionais, administrativos/de gestdo e temporais. A importancia de cada um desses polos nao é
a mesma e pode variar conforme o tempo, influenciando novas configuracoes e sendo por elas influenciada.

Observa-se a instabilidade das configuracdes. No periodo de menos de uma década, contam-se ao menos quatro modelos
de jogo diferentes, substituidos em intervalos de tempo cada vez mais curtos. Verifica-se que as decisdoes mais efetivas
de transformacao de configuracdes vieram, em sua maioria, de individuos posicionados nos niveis superiores do jogo.
Independentemente disso, pode-se argumentar que houve, efetivamente, a superacdo de uma concepcgao de jornalismo
de educacao — de uma perspectiva mais instrucional por uma mais centrada em politicas publicas. Assim como houve
transformacoes radicais, que atingiram também o editorial, quando a redacao era atravessada por imperativos politicos ou
econdmicos, evidenciava-se o jornalismo de educacdo como um subcampo fraco, subalternizado tanto no campo jornalistico
como no do poder.

Do ponto de vista da comunicacdo organizacional, as valéncias afetivas e a capacidade de leitura e de posicionamento dos
atores em momentos-chave do jogo indicam, conforme Oliveira e Alencar (2013), a importancia da comunicacao informal.
Correndo em paralelo aos fluxos formais da empresa, ela também se mostra um importante vetor no compartilhamento
de ideias e sentidos, impactando o dinamico processo de construcdo de subjetividades e de relagcdes de poder por meio de
observaveis como mudanca de grupo de afinidade, promogoes e mudancas de funcao, pedidos de demissao por parte dos
funcionarios, desligamentos a mando da organizacao etc.

7 Disponivel em: https://novaescola.org.br/. Acesso em: 25 maio 2022.
8 Informacdo obtida pelo autor junto a integrante da equipe de jornalismo de Nova Escola.
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Por fim, a partir de uma perspectiva individual, encontram-se “interlocutores que que elaboram suas estratégias, criam seus
discursos e constroem sentido a partir da situacao vivenciada® (Oliveira; Alencar, 2013, p.212). No caso em questao, evidencia-se
o enorme desafio da atuacdo em um espaco social fluido e enigmatico e de baixa autonomia. Enfrentando ciclos vertiginosos
de criacao-destruicao, o ator ndo encontra principios seguros para orientar a acao, seja a postura almejada de resisténcia,
derrubada da ordem posta ou integracao parcial ou total aos principios da organizacgao. Episddios de reorganizacao radical,
materializados na forma de demissdes coletivas que ocorrem com regularidade, sdo particularmente desestruturantes para
as redes de colaboracao, resisténcias e ambicdes de autonomia dos sujeitos. Vivenciando o cotidiano incerto com assombro
e desorientacgao, o individuo precisa recorrer sobretudo a intuicao e ao sentido de jogo, contando com a sorte na tarefa de
identificar onde esta o poder, de planejar as jogadas seguintes e de, efetivamente, agir.
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LIBERDADE DE EXPRESSAQ NO CASO MAURICIO SOUZA

Resumo

A partir do episddio envolvendo o atleta Mauricio Souza e as organizacdes Minas Ténis Clube, Fiat e Gerdau, este artigo
apresenta e analisa aspectos da controvérsia entre homofobia e liberdade de expressdo, amplificada pela circulacdo em
ambientes digitais em 2021. Recorrendo a teoria ator-rede e as teorias queer, observamos como o engajamento de diferentes
atores aciona imaginarios, evidencia disputas de sentidos, ressalta a vulnerabilidade da populacdo LGBTQIA+ e a urgéncia
de amplificar a criminalizacdo da homofobia.

Abstract

From the episode involving the athlete Mauricio Souza and the organizations Minas Ténis Clube, Fiat, and Gerdau, this article
presents and analyzes aspects of the controversy between homophobia and freedom of speech, amplified by the circulationin
digital environmentsin 2021. Seeking the actor-network and the queer theories, we observe how the engagement of different
actors activates imaginaries, evidences disputes of meaning, highlights the vulnerability of the LGBTQIA+ population and
the urgency of amplifying the criminalization of homophobia.

Resumen

A partir del episodio que involucro al atleta Mauricio Souzay las organizaciones Minas Ténis Clube, Fiat y Gerdau, este articulo
presentay analiza los aspectos de la controversia entre homofobia y libertad de expresion, amplificada por la difusidn del
caso en entornos digitales en 2021. Con base en la teoria actor-red y las teorias queer, observamos como la participacion de
diferentes actores desencadena los imaginarios, pone de relieve disputas de significados, resalta la vulnerabilidad que sufre
la poblacion LGBTQIA+y la necesidad de ampliar la criminalizacion de la homofobia.
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DA ORGANIZAGAO “ENSIMESMADA" A ORGANIZAGAO FORA DE SI -
NOVOS PARADIGMAS NA COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

“Eramos dous e contrarios, ela encobrindo com a palavra o que eu publicava pelo siléncio”. (Assis, 1997, p.57)

om as palavras de Dom Casmurro, o narrador de Machado de Assis, a literatura nos inspira e alerta. No contexto da obra,

a angustia do amante diante da amada: ele todo siléncio, ela pura palavra. Mas quem assim o diz? Paradoxalmente,

so temos a palavra do narrador que “publicava pelo siléncio”, que tudo diz da histdria de um amor tdo casmurro quanto
ele mesmo — pela sua perspectiva, a duvida sobre a sinceridade da amada fica instaurada. De Capitu, descrita como aquela
que encobre pela palavra, ndo saberemos mais do que nos permite ver a perspectiva de um narrador fechado em seu proprio
devaneio de memdria.

Se essa histdria fabulosa da literatura brasileira aqui aparece é porque pode ser, para nds, também fabular. Tudo o que
se narra a partir de si mesmo tende a ser insuficiente, ou, pelo menos, fugidio. Na literatura, a duvida estrategicamente
instaurada no texto por um autor de ironia potente é uma virtude. Nos estudos, em contrapartida, é fundamental olhar para
o outro lado. No entanto, frequentemente, os estudos de comunicacao organizacional tendem a partir de um olhar sobre a
organizacao — entidade coletiva, nomeada unidade — que, embora critico, € também ensimesmado.

Seria por demais casmurro de nossa pesquisa se ela comecgasse a partir da perspectiva de uma organizacao. Por isso,
seguiremos o método de inspiracdo cartografica da teoria ator-rede (Latour, 2012): narraremos uma controvérsia midiatizada
que envolve sujeitos e organizacgoes, e nos propomos a fazé-lo com a partir da virada afetiva (Clough, 2007; Moriceau, 2020),
refletindo sobre o que nos mobilizou perante o acontecimento como sujeitos em trabalho de pesquisa?

Somos parte dessa rede', assim como as organizagdes que aparecerao nesse trabalho — Minas Ténis Clube, Fiat, Gerdau.
De um lado, temos uma pesquisadora (mulher cis, heterossexual, mae) que vive a realidade a partir do olhar “de dentro” de
uma das organizacoes—o de sdcia do clube de lazer e esporte de Minas Gerais -; e, de outro lado, um pesquisador (homem cis,
homossexual, sem filhos) que se reconhece “de dentro” ao se engajar nas lutas anti-homofobia, em sua trajetoria pessoal e
académica. Somos pesquisadores afetados pela controvérsia, assim como outros atores em rede.

Destacamos que, para nds, o afeto ndo é compreendido na dimensao da sensibilidade ou dos sentimentos positivos, mas,
inspirados por Moriceau e Mendonca (2016), “de tudo o que afeta um sujeito pesquisador em seu processo e tudo o que 0
processo 0 afeta enquanto sujeito; refere-se tanto ao corpo quanto ao espirito, colocando emrelagdes as razoes e as emogoes”
(Dias, 2020, p.326). Trata-se, sobretudo, de “novas possibilidades epistemoldgicas e praticas metodoldgicas, ao modo de
investigacao em que o pesquisador é guiado por afetos e motivado pela situacao” (Moriceau; Mendonca, 2016, p.82).

No entanto, de nadaisso valeria se a controveérsia saisse do ponto de vista da comunicacdo das organizagdes para ir a outro polo:
o olhar unico de certos sujeitos afetados por ela. Para além dos lugares sociais e pessoais ocupados por ngs, nos valeremos
das vivéncias singulares apenas como modo de entrada, como estratégia metodoldgica para situar a controvérsia como
campo de abertura, de fissura em sentidos predefinidos. Seguindo uma perspectiva de pesquisa que vem sendo explorada
(Brandao, 2017), somos movidos pela sociologia das associagdes da teoria ator-rede (Latour, 2012) e suas aproximacdes com a

1 Partimos do conceito de rede sociotécnica como coletivo hibrido (Latour, 2012). Tal conceito se articula com questdes comunicacionais que fundamentam a proposta
tedrico-metodoldgica, através da andlise das associacdes entre atores em rede, e se estabelece pela aproximacao dos conceitos de mediacao e associacdo com a
comunicacdo organizacional, ja elaborado em trabalhos anteriores (Brandao, 2017; 2019).
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comunicacao organizacional, buscando compreender o que engaja organizagoes de diversas naturezas (empresariais, associacoes,
grupos ativistas) e sujeitos (vinculados ou ndo as organizacgdes) em processos de comunicacao midiatizada em ambientes digitais.

Ao nos depararmos com a controvérsia em questdo, buscamos compreender a “cena de dissenso” (Ranciere; Jdey, 2021),
em que “0s sujeitos podem experimentar a politica enquanto processo de criagcao de formas dissensuais de expressao e
comunicacao que inventam modos de ser, ver e dizer, configurando novos sujeitos e novas formas de enunciacao coletiva”
(Marques, 2021, p.42). Inspira-nos, portanto, a perspectiva metodoldgica de Ranciere, em que a cena € definida, conforme
leitura de Angela Marques (2021, p.38), como “uma operacao [narrativa anti-hierarquica] e como a criacdo de encontros,
choques e conexdes possiveis entre registros discursivos e materiais diversos”, pois a cena “nao € o acontecimento em si,
mas 0 processo de sua construgao através de uma montagem feita com elementos assimétricos, mas passiveis de serem
aproximados”. Mas de qual controvérsia estamos falando?

CENA DE ORIGEM: A CONTROVERSIA E SEUS DESDOBRAMENTOS NO INSTAGRAM

Em 12 de outubro de 2021, o atleta e jogador de volei do Minas Ténis Clube Mauricio Souza publicou em sua conta do Instagram
uma capturade tela de umareportagem do portal de noticias G/(Superman...,, 2021) com aimagem do personagem Jon Kent,
filho de Clark Kent, beijando o personagem Jay Nakamura. Na legenda, o jogador escreveu “A [sic] é s6 um desenho, ndo é
nada demais [dois emojis, sendo 0 segundo uma carinha com um fecho éclairtrancando a boca] Vai nessa que vai ver onde
vamos parar.."? (Figura 1). Podemos perceber que a noticia, publicada um dia antes, foi postada por Mauricio Souza em seu
perfil na data em que se comemora o dia das criangas, 0 que parece nao ser coincidéncia, visto que seu texto indica o fato de
muitas pessoas considerarem “apenas um desenho” e insinuar o que ele poderia provocar nas criancgas leitoras do produto.

Figura 1: Postagem que deu origem a controvérsia no perfil @mauriciosouzal7, em 12/10/2021

Fonte: Instagram.

2 Disponivel em: https://bit.ly/3MBL5Z4. Acesso em: 25 jan. 2022.
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A postagem foi ganhando visibilidade, gerando a conformacao de publicos em duas vertentes: 0s que apoiavam e defendiam o
posicionamento do atleta; e 0s que o acusavam de homofobia. Esse ultimo publico, ao longo dos dias, chamou a atencéo para
a controvérsia, de modo a exigir que o jogador fosse cobrado pelo clube e pelos patrocinadores a se retratar publicamente.
Ao longo de mais de 10 dias, a polémica foi crescendo, como mostra a Figura 2:

Figura 2: Aumento subito nas buscas pelo nome de Mauricio Souza

Fonte: Google Trends.

A ferramenta indica a quais assuntos a busca se relaciona, tendo sido localizados 13 em ascensao: jogador (assunto);
homofobia; jogador de volei (profissao); Super-Homem (super-herdi); Fiat (marca de automaveis); atleta (atividade);
Felipe Andreoli (jornalista); polémica; publicacdo; demissao; Walter Casagrande (ex-futebolista); Douglas Souza e
Mauricio Souza (jogadores de voleibol). A ferramenta fornece pistas que seguimos, percorrendo rastros de interacoes das
pessoas em comentarios no Instagram.

Apesar de originalmente ser baseado na imagem, o Instagram foi sofrendo modificacdes em usos e funcionalidades da
plataforma, principalmente depois daincorporacao do conglomerado de tecnologia e midia Facebook (atual Meta). Desde 2016,
com aatualizacao das politicas de privacidade do grupo, as redes tém cadigo criptografado, ndo permitindo mais a coleta de
dados de perfis (mesmo publicos) de modo automatizado. A coleta manual se tornou uma alternativa, embora tenha limites
no caso de grandes controvérsias como a que esta sendo analisada. Apenas a postagem de Mauricio Souza recebeu, até a data
da finalizacao deste artigo, mais de 55mil comentarios. Portanto, cabe esclarecer que os dados trazidos a seguir ndo devem
ser tomados em termos quantitativos para extrapolacoes e conclusoes generalizantes. O que nos interessa, na verdade,
é apresentar as disputas, mais do que qualquer possivel sintese. Nesse sentido, consideramos que a representacao visual
dos principais termos e expressoes utilizados, coletados manualmente (mais de mil comentarios), manifestam certa ldgica
discursiva dos assuntos que mobilizam afetivamente os publicos, provocando-os a agir. Apresentamos algumas palavras e
expressoes® recorrentes na Figura 3:

3 0Os termos mais repetidos foram organizados em sintagmas (como liberdade + de + expressao) e agrupamento de palavras a partir da mesma base semantica
(como demissao, demitir, demitido) para facilitar a visualizacdo da fala dos publicos em torno da publicacao.

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 — JANEIRO / ABRIL 2022 - VANESSA CARDOZO BRANDAO / JUAREZ GUIMARAES DIAS - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

ONDE VAMOS PARAR? CENAS DA CONTROVERSIA HOMOFOBIA VERSUS
LIBERDADE DE EXPRESSAQ NO CASO MAURICIO SOUZA

Figura 3: Nuvem de palavras e expressdes coletadas em comentarios feitos na publicacdo de Mauricio Souza

Fonte: Elaborada pelos autores.

Durante o periodo subsequente, acompanhamos os desdobramentos nas redes sociais, observando, a principio, a manifestacao
do publico engajado com a causa LGBTQIA+, que cobrou o posicionamento de organizacdes em associacao direta com atleta:
o clube em que atua, Minas Ténis Clube, e os patrocinadores da equipe de volei, Fiat e Gerdau. A primeira manifestacéao
de repudio organizada contra o jogador foi da Torcida Independente do Minas Ténis Clube*, seguida pelo proprio clube®,
salientando que "as opinides do jogador ndo representam as crencas da instituicao sociodesportiva”. No dia seguinte,
o clube manifestou-se®, comunicando o afastamento do jogador por tempo indeterminado, aplicacao de multa e exigéncia
deretratacdo publicaimediata. Esta ocorreu de forma protocolar, no Twitter —rede de baixa visibilidade para o perfil pessoal
do atleta’—, o que provocou mais mobilizagdo e engajamento de sujeitos e de coletivos.

Os desdobramentos envolveram as empresas patrocinadoras do time de volei: tanto Fiat® como a Gerdau® se manifestaram
em suas contas no Instagram, repudiando as declaracdes homofdbicas do jogador e cobrando da instituicdo desportiva
medidas cabiveis, necessarias e urgentes, o que gerou apoio e critica as empresas. A pressao parece ter levado Mauricio
Souza a publicar um video pedindo desculpas, afirmando que sempre respeitou e conviveu com homossexuais e pessoas de
outros géneros [sic] diferentes, reivindicando seu direito de emitir opinido. Alegava desconhecer o crime que tinha cometido,
jaque nao tinha sido preso, além de insistir que era a sua opinido sobre o que acreditava. Ao fim, agradecia o0 apoio recebido.

4 Disponivel em: https://bit.ly/3G7t7uM. Acesso em: 26 jan. 2022.

5 Disponivel em: https://bit.ly/3lxbdbg. Acesso em: 26 jan. 2022.

6 Disponivel em: https://bit.ly/3LrPj9B. Acesso em: 26 jan. 2022.

7 Naaltura da postagem de retratacao, seu perfil no Twitter contava com apenas 50 seguidores.
8 Disponivel em: https://bit.ly/39JdE8p. Acesso em: 26 jan. 2022.

9 Disponivel em: https://bit.ly/3s0n60d. Acesso em: 26 jan. 2022.

10 Disponivel em: https://bit.ly/3Py3Yxl. Acesso em: 26 jan. 2022.
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Na legenda, lé-se: “Hoje estou pedindo desculpas por minha opinido ter ofendido alguém!”. No mesmo dia, 0 Minas publicou”
que o atleta ndo era mais jogador do clube.

Com a nova escalada da controvérsia, seguimos a mobilizacdo de publicos nos espagos em que as organizacdes envolvidas
estavam presentes. Coloca-se como proposicdo central o ato de observar e mapear as interacoes em rede entre os atores
diversos — organizacoes e sujeitos que fazem agir e sdo agidos. Como ja mencionado anteriormente, disso resulta

aimportancia da cartografiacomo método para compreender o social: se um ator € parte que age, e também é agido em rede, a melhor
forma de compreender a interagdo em rede ndo poderia enfocar apenas um ator e seu poder de agéncia, mas antes poderia ser vista
a partir do mapeamento de fluxos de associacdo de atores em torno de uma determinada dindmica social. (BRANDAO, 2017, p.103)

Neste trabalho, para operar um estudo de comunicacao organizacional, propositadamente estamos desviando o olhar da sua
dimensao estratégica. Partimos da perspectiva dos publicos como acontecimento — pensando, a partir de Marques e Mafra (2015),
a dimensao dindmica e processual da formacao de publicos a partir do dissenso e da resisténcia, e ndo do controle ou do
dialogo como instancia resolutiva dos conflitos. Tal processo se manifesta em casos como o da controvérsia aqui relatada,
quando as organizacdes ndo sao as agenciadoras centrais. Elas entram na cena discursiva do debate publico midiatizado
a partir da convocacao feita pelos publicos, que as julgam atores importantes e solicitam sua presenca e posicionamento.

Para além de uma organizacao, buscamos desvelar as proprias disputas de sentido, nas quais as organizagoes sequer podem
servistas como protagonistas—ou tomadas como o centro de umarede de relacgdes. Isso ndo significa ignorar as assimetrias
que cercam processos de comunicacdo organizacional — sujeitos e organizagdes nao tém o mesmo poder decisdrio. O caso
também é emblematico por revelar no seu desfecho chamadas a agir; as organizacdes agem a seu modo, em consonancia
com valores e interesses praprios. No entanto, essa ndo é a questao central colocada pela perspectiva da comunicacgao
organizacional. Perguntamos: como o processo de formacao de publicos diversos, agrupamentos cominteresses e construcoes
de sentido com universos particulares, se relacionam com as organizacdes a partir da controvérsia e da disputa? A partir de
Latour (2012), pensamos que é fundamental compreender o social ndo como uma dimensao estatica ou ontologica, mas em
sua dinamica de processo de agregacao e desagregacao, com operacoes de partilha de sentidos e de desvios operados por
cada ator, em sua participacao na rede em que se conforma.

Compreendemos que essa rede pode desvendar mais do que aspectos da comunicacado daorganizacao, ou da comunicagao
naorganizagao, mas da comunicacao enquanto fendémeno interacional, desempenhado por varios atores, inclusive pelas
organizacoes. Esta visao se articula a perspectiva da comunicacao organizacional a partir do paradigma da complexidade
(Baldissera, 2008), buscando situar as disputas de sentido em outros espacos, para além de ambientes altamente controlados
pelas organizacoes.

Nesse sentido, também destacamos no caso analisado a agéncia das plataformas digitais na potencializacao da visibilidade
de controvérsias, que, por sua vez, as alimentam. Nesses ambientes, o controle, por parte das organizacgoes e de sujeitos,
daquilo que circula e se tornavisivel é cada vez menos dado por forcas de midia paga e mais por apelos de engajamento afetivo
da audiéncia das redes sociais digitais, compreendendo a formacao de publicos através de seus posicionamentos politicos,
vieses e afinidades pessoais. Dai que, na dimensao comunicacional, a controvérsia pode ser melhor percebida quando vista
“de fora” das organizagdes. E por esse ponto de vista, incluindo nosso percurso afetivo ao longo do desenrolar dos discursos
em disputa, que a apresentaremos a seqguir.

11 Disponivel em: https://bit.ly/3G6BmHJ. Acesso em: 26 jan. 2022.
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CENA DE ENTRADA: A "DITADURA" NOS CORREDORES DO CLUBE NA
PERSPECTIVA AFETIVA “DE DENTRO" DE UMA DAS ORGANIZAGOES

“Coitado do Mauricio, um pai de familia demitido! Ta demais, parece ditadura, gente!" Enquanto caminhava no corredor do
Minas Ténis Clube, ouvi a frase em uma roda de conversas entre sdcias que se preparavam para a aula de ginastica. E ndo
era a primeira em defesa do atleta que eu ouvia no dia. Do breve caminho até a academia de ginastica, o assunto aparecia
em varios grupos de socios.

Na semana anterior, comentarios sobre a polémica postagem do atleta Mauricio Souza fizeram parte de algumas conversas
que eu ouvi enquanto circulava pelo clube. Mas naquele dia foi diferente. As marcas patrocinadoras do time de vélei haviam
exigido posicionamento do Minas. A noticia da demissao do atleta provocara reacao de alguns associados. O burburinho pontual,
que nos dias anteriores se voltava para o posicionamento do atleta nas suas redes, tinha se transformado em conversa agitada
entre sdcios. O assuntojando era sobre o Super-Homem gay, homofobia ou preconceito—agora se ouvia outras palavras: ditadura,
liberdade de expressao, censura, demissao de um chefe de familia, a familia minastenista, a tradicional familia mineira.

Eu, socia do clube e pesquisadora que estudava controvérsias em redes digitais, assistia a tudo lembrando de outro caso
sobre o qual havia escrito ha pouco tempo — a controvérsia sobre a chamada “ideologia de género” (Brandao, 2019) a partir
de um comercial de televisdo de marca popular de sabdo em po que fazia uma proposicao aos pais: que seus filhos e filhas
pudessem escolher suas brincadeiras sem os limites impostos pelas expressoes “isso é coisa de menina” ou “isso é brinquedo de
menino”. 0 comercial tinha sido deslocado da sua proposicado de sentido original ao ser apropriado por grupos que pretendiam,
através do boicote a marca, pautar a protecao a infancia, ao direito de ser de meninos e meninas (de modo normativo).

O que eu testemunhava internamente, participando da cultura do tradicional clube mineiro, parecia ser a migragao discursiva
de uma controvérsia. Dias antes, o caso era sobre a posicao preconceituosa de um atleta do volei. O clube enfrentava sua
primeira crise, sendo cobrado principalmente no ambiente digital a se posicionar sobre a questdo: como um atleta do Minas
podiavir a publico com esse discurso homofdbico, em pleno 20217 Apds sua demissao, parecia que o fato encerraria a disputa.
Longe disso. Estava instalada outra crise institucional entre o Minas Ténis Clube e seus associados. Uma que parecia ter
agitado os corredores do clube, além das redes sociais.

CENAS DE DISSENSO: MANIFESTACOES CONTRA E A FAVOR DA POSICAQ DAS
EMPRESAS PATROCINADORAS E DA DECISAO DO MINAS TENIS CLUBE

O que se ouvia nos espacos internos do clube resvalava com forca no ambiente digital. Um comentario retirado de uma
das postagens do Minas sintetiza algumas das questdes que emergiram internamente no clube, na relagdo com o0s socios,
diante do episodio que culminou na demissao do atleta:

0 momento em que um ser humano ndo tem a liberdade de expor sua opinido, isso se chama Ditadura! E sabemos bem como isso
foi no decorrer da histdria... Além disso, valores estao sendo invertidos nisso... Mas no final das contas o time esta certo, sabe por

que?! Por que terdo midia, visibilidade e tudo mais... Isso nada mais é do que um jogada comercial...”>.

Em outra postagem do clube, que comunica a decisao de demitir o jogador, vé-se manifestagao contraria aguela acima transcrita:

12 Disponivel em: https://bit.ly/3Ix6bM6. Acesso em: 26 jan. 2022.
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Grande dia pra quem tem que lidar com preconceito o tempo todo. Grande dia em ver sendo feito valer a constituicao que pune o
crime de homofobia pg expor opinido homoféhica NAO é se expressar livremente, mas sim alimentar e incitar acdes criminosas e
mantém o Pais entre os que mais Mata lgbt no mundo. Entdo, a demissdo com TODOS os direitos ainda nao foi 0 que ele merecia
mas ja foi algo e assim seguimos torcendo pra que a justica seja feita cada vez mais proporcionalmente aos crimes cometidos.
E ndo, eundoresponderei negacionistas, racistas e preconceituosos que perderdo tempo me marcando ou indo no meu PV [privado],
ves que lutem com suas consciéncias (se ainda as tiverem)',

A questdo central da controvérsia parece acontecer entre o que, de um lado, se coloca nos termos da liberdade de expressao
para expor uma opiniao pessoal e, de outro, os limites dessa liberdade na ofensa criminosa a um grupo discriminado e
altamente vulneravel — a populacdo LGBTQIA+. Uma cadeia de discursos e sentidos parece se desenrolar, colocando em
disputa diversos atores —atletas (funcionarios), as organizacdes envolvidas (clube e marcas patrocinadoras), publico interno
(torcida organizada do time de volei e socios do clube) e publico externo. Dessa forma, sequimos acompanhando os rastros
da controvérsia no espaco institucional do perfil oficial do Minas Ténis Clube (@minastenisclube). A repeticao de palavras e
expressoes revela alguns contornos mais especificos da polémica (Figura 4):

Figura 4: Nuvem de palavras e expressoes a partir da coleta em comentarios feitos na publicacao
do primeiro posicionamento do Minas Ténis Clube, em perfil do Instagram

Fonte: Elaborada pelos autores.

O tensionamento que buscamos evidenciar revela o campo ampliado de disputas de sentidos e seus desvios, indo para além
da controvérsia original sobre o posicionamento do atleta no ambiente digital e ganhando novos contornos: a censura a
liberdade de expressao. Variagoes e desvios na controvérsia original séo evidenciados ainda mais nos comentarios a publicagéo
da Fiat (Figura 5):

13 Disponivel em: https://bit.ly/3G21zXX. Acesso em: 26 jan. 2022.
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Figura 5: Nuvem de palavras e expressoes elaborada a partir da coleta em comentarios a
publicacao do posicionamento da Fiat Brasil em seu perfil do Instagram

Fonte: Elaborada pelos autores.

Sao muitas camadas discursivas e “desvios"* de sentido, operados em disputas que mobhilizaram a formacao de publicos a
partir do acontecimento inicial. Mapear a controvérsia é um modo de nos aproximar, de seguir os movimentos dos sentidos
em disputa, mais do que discursos prontos e cristalizados nas vozes de uma ou outra organizacao.

Assim, é importante observar nas expressoes contidas na Figura 5, que sintagmas como “opiniao”, “fiat", “lacrar”, “carro”
apontam para modos discursivos de convocacao da audiéncia ao boicote da marca, por um lado, e, por outro, a acusacao
contra as organizacoes, ressaltando que a posicao assumida por elas tem o intuito de chamar a atengao da opinido publica e
capitalizar determinadas pautas, ou seja, lacrar. Vé-se em varios comentarios nas postagens das organizacgoes, seja por meio
de hashtags ou frases, a expressao “quem lacra ndo lucra”, ocupando lugar na nuvem. Pode-se constatar uma percepcao de
que vivemos outros tempos, visto que muitas organizacdes e marcas se aliam cada vez mais as questdes de diversidade de
géneros, sexualidades, racas, etnias, de pessoas com deficiéncia, em direcdo a uma sociedade maisinclusiva (Criscuolo, 2017).

CENA DE SAIDA: A VULNERABILIDADE DA POPULACAO LGBTQIA+ E O CRIME
DE HOMOFOBIA — A PERSPECTIVA AFETIVA "DE DENTRQO" DA SIGLA

Géneros e sexualidades tém sido debatidos no cotidiano da sociedade, nos meios de comunicacgao, nas redes sociais digitais e
no ambiente académico. Como homem cisgénero e gay, marcado pela homofobia desde que fui compreendido como dissidente

14 Os conceitos de “traducao” e “desvio” sao particularmente importantes para Latour (2012), ao narrar controvérsias e ao mostrar a instabilidade de sentidos socialmente
compartilhados em temas de interesse publico. No caso analisado, sdo muitos desvios de sentido operados em torno da tensao entre liberdade de expressao e incorréncia
em crime de homofobia, e seus desdobhramentos parecem implicar dimensdes comportamentais tanto do campo como dos direitos humanos e da atuacéao politica.
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dasnormas de género e sexualidade (Dias, 2020), percebo arelevancia do questionamento aos construtos sociais e culturais
de género (Butler, 2015a) e da heterossexualidade compulsdria (Rich, 2012). Diante da cisheteronormatividade que nos oprime
e nos vulnerabiliza (Butler, 2015b), é urgente dar visibilidade a essas pautas para combater as violéncias sobre nossos corpos,
pois o Brasil seque como o pais que mais violenta e mata pessoas LGBTQIA+, sobretudo pessoas trans e travestis, conforme
relatério 7Trans murder Monitoring Project, da Transgender Europe™.

Em 2019, o Supremo Tribunal Federal (STF) decidiu, apesar da inexisténcia de legislacao sobre o tema na Constituicao
Federal, pela criminalizacdo da homofobia e da transfobia, que devem ser enquadradas no crime de racismo, por meio da
Lein?7716,de 5de janeiro de 1989 (BRASIL, 1989). A Suprema Corte entendeu que “praticar, induzir ouincitar a discriminacao
e 0 preconceito”, em detrimento da orientacdo sexual da pessoa, podera ser criminalizado com pena de um a trés anos,
além de multa. Ainda, se houver divulgacao ampla de ato homofobico em meios de comunicacao, como publicacao em rede
social, a pena sera de dois a cinco anos, além de multa'®.

Com Borrillo (2015), compreendemos que “homofobia” tem sido usado como guarda-chuva para todos os atos discriminatorios
contra pessoas dissidentes das normas de género e sexualidade. Ao olharmos para essa controvérsia, por exemplo, aciona-se
a categoria homossexual para se referir ao filho do Super-Homem, quando, na perspectiva da HQ, ele é bissexual, o que
configuraria uma violéncia bifébica. De qualquer modo, optamos por utilizar o termo homofobia, por ser senso comum,
como se pode ver nos discursos e postagens em torno da controvérsia.

Observando-se as palavras expressas na Figura 3, nota-se como o discurso conservador se apoia num determinismo religioso
cristdo ao endossar a postagem do jogador de volei, com destaque para os sintagmas “parabéns” e “deus”, envoltos por
“apoio”, “respeito”, “familia”, “criancas”, “posicionamento”, “valores”. As criancas e a infancia tém sido utilizadas como
bode expiatdrio para a defesa de uma certa moralidade, cuja base se constitui pela ideologia de género e pela familia

tradicional cisheteronormativa.

O fildsofo Paul B. Preciado (2020, p.26) reflete que a criacdo dos termos “homossexual” e “heterossexual” no século XIX
transformou-se “em auténticas técnicas biopoliticas de gestdo da sexualidade e da reproducao no século XX", as quais passaram
areforcar e a preservar adominacao patriarcal e machista sobre os corpos na defesa da reproducdo da vida e em defesa da
familia. O bindbmio homossexual/heterossexual sustenta a cisgeneridade e a diferenca sexual, excluindo a possibilidade de
outros corpos seinscreverem na sociedade, como 0s corpos trans e intersexo, descritos como patoldgicos e marginais, e nao
como inadequados ao sistema sexo-género-sexualidade. Preciado (2020, p.28) ressalta que, por outro lado, as sexualidades
“ndo existem fora de uma epistemologia colonial e capitalista, que privilegia as praticas sexuais reprodutivas como uma
estratégia de gestao da populacao, de reproducado da forca de trabalho, mas também da reproducao da populacdo consumidora”.
Nao a toa, o reforco da norma no caso Mauricio Souza potencializou sua visibilidade, saltando dos 250mil seguidores que
tinha quando fez a postagem para os 2,6milhdes atuais".

CONSIDERACOES FINAIS

A controvérsia envolveu temas como homossexualidade e criminalizagao da homofobia por parte de publicos que cobraram
a responsabilizacao e punicao do atleta pelas organizacoes; depois, ampliando-se para a cena discursiva daqueles que se

15 Disponivel em: https://tgeu.org/tmm/. Acesso em: 18 fev. 2022.
16 Os detalhes do processo, do julgamento e da decisdo do STF estdo disponiveis em: https://bit.ly/39FIhvs. Acesso em: 27 jan. 2022.
17 Conferido em 18 de fevereiro de 2022.
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engajaram na defesa de Mauricio Souza como voz que fala em nome de uma “ética conservadora”, na qual termos como
“incentivo a homossexualidade das criangas” aparecem associados a temas como a protecéo dainfancia e a defesa da familia
tradicional. Convocadas a agir, as organizacdes envolvidas mostram assumir posicao ao lado vulneravel, endossando a causa
de luta contra homofobia,—ao adotar uma postura de cobranca e responsabilizacdo do atleta diante de sua fala homofobica
e dareiteracdo dela como opinido.

Ainda assim, a postura das organizac0es nao encerra a controvérsia, pelo contrario: parece alimenta-la, exacerbando o
tensionamento entre polos aglutinadores de publicos: por um lado, os que defendem a liberdade de expressao e opiniao
de um individuo; por outro, o cerceamento a tal liberdade, que ndo pode ser tomada de modo irrestrito, mas nos limites da
lei que assegura os direitos de uma populacgao vulneravel. Esses elementos nos levam ao argumento central deste artigo:
na comunicagao contemporanea, as organizacoes podem ser melhor compreendidas se consideradas como parte de uma
rede de atores que se associam a partir das disputas de sentido e dissensos que 0s envolvem, sendo a mobilizacao politicana
defesa de direitos de publicos historicamente vulneraveis um dos elementos que afetam tanto organizacdes como sujeitos,
chamados a agir em seus espacos sociais e discursivos.

Comarede formada, somos levados a refletir como a liberdade de expressao, convocada na controvérsia comoideal libertario,
deixa de servalor democratico quando alimenta o ciclo da homofobia nutrido em larga medida por discursos de édio dirigidos
a populacao LGBTQIA+, os quais tém efeitos diretos sobre praticas violentas que vitimizam tantas pessoas no Brasil.

A um s6 tempo, narrar a controvérsia significou assumirmos o lugar de onde se narra — o ponto de vista — para revelar a
multiplicidade da rede e cadeia de sentidos trazidos, apresentando os fatos discursivos enquanto sucessao de acontecimentos
midiatizados que revelam disputas estabelecidas em torno da controvérsia, a qual ndo se encerra com fim do dissenso.
Pelo contrario, entendendo a comunicacdo enquanto campo de interacdes, ela se torna acontecimento em devir, aberto a
cada novo evento possivel que acione sentidos em dialogo com aqueles evocados na controveérsia. Assim, ao propormos
uma perspectiva tedrico-metodologica que concilia os estudos de comunicacao organizacional com a perspectiva afetiva,
centramos nas experiéncias que mobhilizam e engajam sujeitos com seus interesses, atuando comas organizagoes no dissenso,
e ndo apenas a partirdelas.
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Resumen

Este trabajo explora la perspectiva de especialistas sobre comunicacion responsable (CR). Siete expertos fueron entrevistados,
y los resultados indican dos perspectivas: una que enfatiza el papel de la CR como eje rector de la reputacion corporativa
y otra que apuesta por el holismo como base de la transversalidad organizacional. Mientras categoria teorica, la CR ofrece
un mayor conocimiento sobre la forma en que la comunicacidon publica de las organizaciones puede facilitar la aperturay el
entendimiento entre organizaciones y sociedad.

Resumo

Este artigo examina a perspectiva de especialistas sobre acomunicacao responsavel (CR). Foram entrevistados sete especialistas,
e 0s resultados mostram duas perspectivas: uma que destaca o papel da CR como eixo norteador da reputacao corporativa
e outra que aposta no holismo como base da transversalidade organizacional. Como categoria tedrica, a CR oferece um
maior conhecimento sobre como a comunicacao publica das organizacdes pode facilitar a abertura e a compreensao entre
organizagoes e sociedade.

Abstract

This paper explores the perspective of communication experts about the concept of responsible communication (RC).
Seven experts were interviewed and the results indicate two perspectives: a first one that emphasizes the role of RC as
a reactor axis of corporate reputation and a second one that bets on holism as the basis of organizational transversality.
As a theoretical category, RC offers a better understanding of how organizations' public communication may facilitate
openness and understanding between organizations and society.
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INTRODUCCION

estas comparten con la sociedad. El planteamiento de perspectivas que coadyuven a mantener una comunicacion
sostenible en las organizaciones es cada vez mas necesario ante los cambios que modifican el entorno organizacional.
La emergencia de conceptos como la comunicacidn responsable (CR) visibiliza un campo de estudio en crecimiento, sobre el
que los expertos y profesionales muestran interés dada la permanente fluidez organizacional (Laihonen; Huhtamaki, 2020).

| a comunicacion es una actividad fundamental para las organizaciones sostenida en los discursos y las acciones que

Entendida como el acto de comunicar e informar con sentido hacia la responsabilidad, la CR se emplea en la literatura
como una categoria articuladora de saberes y disciplinas sin que concreten definiciones y categorias que permitan validar
algunas de las principales hipdtesis en el estudio de la comunicacion organizacional (Boshoff, 2017; Faber-Wiener, 2013;
Garcia-Marza, 2017). Si bien gran parte de los marcos conceptuales existentes aportan claves para el estudio de una CR,
la existencia de modelos y metodologias que permitan su estudio es todavia un proyecto incipiente (Del Campo; Gonzalez
Martin, 2012; Parguel; Benoit-Moreau; Larceneux, 2011; Weder; Karmisin, 2017), limitado por la variedad de campos en Llos que
convergen las discusiones tedricas y la distancia que toman de la comunicacion organizacional (Garcia-Marza, 2017; Shim;
Yang, 2016; Walters, 2021).

Tomando en cuenta el uso y posicionamiento del concepto CR en otros camposy lineas de investigacion como la comunicacion
digital, el periodismo o la responsabilidad social, (Hernandez Flores; Sanchez-Reina; Robles, 2021; Cardozo Brum, 2019; Vives;
Peinado-Vara, 2011), este trabajo ha tenido como objetivo explorar la perspectiva de especialistas sobre el concepto de CR
desde diferentes miradas comunicativas. Bajo este contexto, se propone identificar unavision conjunta en torno a su concepto,
asi como las condicionesy directrices que promueven su practica en el marco de la comunicacion corporativa e institucional.

La comunicacion responsable en las organizaciones

La comunicacion de las organizaciones atraviesa nuevos escenarios que espolean el entorno organizacional; un campo de
exploracidn cada vez mas motivado por los efectos del informacionalismo, la virtualizacion del trabajo y la globalidad de su
actividad (Kuusisto, 2017; Miquel-Segarra; Aced, 2018). ;Como ejercer una comunicacion responsable en tiempos fluidos?
Estaesunapreguntaconstante enlaque se centran académicosy profesionales ante el presente dinamismo organizacional
(Weder; Karmasin, 2017). Pero ¢ qué entienden los expertos por comunicacion responsable? ;Qué marco delinea el ejercicio
de la comunicacidn responsable en el entorno organizacional?

Las organizaciones se definen por lo que comunican; su capacidad para sostener procesos comunicativos que den respuesta
y satisfaccidon a sus interlocutores les proporciona cierto sentido de responsabilidad. La investigacion académica ha
venido empleando el concepto CR como marco de aproximacion al estudio de las practicas comunicativas que favorecen la
capacidad de brindar informacion y respuesta tanto en el ambito interpersonal como grupal. Recientes estudios realizados
por Hernandez Flores (2019) y por Rivera Salas y Hernandez Flores (2020) han definido el estudio de la CR como un objeto de
estudio emergente en el cual se concibe ala CR como aquel dialogo de caracter continuo “que se espera honesto, congruente
a las acciones y, por ende, responsable, por lo que sella una gestion comprometida, no solo desde la marca, el producto
0 servicio que se presta, sino con todo Lo que comunica” (p.31).

La CR permite alcanzary asegurar una relacion de confianza, sintoniay participacion entre la organizaciony sus publicos como
parte de unareputacion sostenida alargo plazo, capaz de permanecer aun en contextos complejos o de crisis organizacional.
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De ahi que la perspectiva proponga la ejecucion de procesos comunicativos a través de lo que en este encuadre se conoce
como rasgos de CR: honestidad, empatia, transparencia, interactividad y consistencia.

Enlo que refiere al estudio de las organizaciones, algunos autores han sefialado ala CR como el compromiso y el cumplimiento
de actividades comunicativas que favorecen a la estrategia organizacional (Boshoff, 2017; Del Campo; Gonzalez Martin, 2012;
Dooley, 2021). Complementariamente, otros se han aproximado a esta como el papel que desempefia la comunicacion como
eje de la ética empresarial (Faber-Wiener, 2013; Orozco Toro, 2014). Si bien ambas perspectivas favorecen al estudio de los
procesos comunicativos, la existencia de un marco conceptual que permita estudiar sistematicamente la CR dentro de las
organizaciones continta siendo asignatura pendiente. Especificamente, la existencia de modelos que contribuyan al estudio
empirico de lacomunicaciony sucomplejidad organizacional; tal como discuten algunos autores (Del Campo; Gonzalez Martin,
2012; Dooley, 2021; Weder; Karmasin, 2017), al analisis de la produccion, el acceso y el consumo de informacion generada en
los contextos organizacionales y su finalidad.

Hacia un modelo de comunicacion responsable

La complejidad de los escenarios comunicativos actuales requiere acciones comunicativas responsables en cualquier ambito.
La CR ofrece una alternativa estratégica del discurso institucional y las relaciones que establecen las organizaciones con
sus diferentes publicos (Hernandez Flores; Rivera Salas; Navarro Sequeira, 2021). Este concepto tiene rasgos inherentes
a cualquier proceso de comunicacion (Figura 1) y, debido a su caracteristica holistica y transversal en las organizaciones,

se adapta a diferentes subcampos y adopta rasgos complementarios que rigen el proceso de comunicacion publica.

Figura 1: Rasgos y subcampos de la comunicacion responsable

Fuente: Hernandez Flores, Rivera Salas y Navarro Sequeira (2021).
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Figura 2: Modelo de comunicacion responsable

Fuente: Hernandez Flores, Rivera Salas y Navarro Sequeira (2021).

Enelmarco de trabajos anteriores (Hernandez Flores; Rivera Salas; Navarro Sequeira, 2021; Hernandez Flores; Sanchez-Reina;
Robles, 2021), hemos propuesto un modelo de comunicacidn responsable (Figura 2), aplicable a cualquier tipo de organizacion,
figura publica o medio de comunicacion, sinimportar el sector de pertenencia. A partir de las caracteristicas destacadas en
investigaciones previas (Hernandez Flores; Sanchez-Reina; Robles, 2021), a continuacion definimos los principales rasgos
que desde la teoria definen a la CR:

* Honestidad: Capacidad de verificar a través de datos, informacion oficial o referencias, lo que comunica un
emisor —organizacion, figura publica o medio de comunicacion.

« Empatia. Respeto por las audiencias o publicos considerando sus necesidades especificas y contexto al expresar su
discurso organizacional.

« Transparencia. Compartir informacion sobre lo que el emisor hace y como lo hace, para construir una percepcion positiva
y sélida ante sus publicos.

* Interactividad. Establecer una comunicacion dialdgica, basada en la retroalimentacidn entre la organizacion y sus
publicos para hacer una comunicacion mas productiva.

« Consistencia: Mantener un discurso institucional, profesional o mediatico, coherente y sostenido a través del tiempo,
con base en valoresy ética profesional.

Desde el punto de vista de este modelo, podriamos afirmar que la CR en el entorno de las organizaciones puede ser concebida
como un esfuerzo constante y permanente, que permea en la cultura de empresas e instituciones y se gestiona desde los
valores organizacionales; involucra a sus publicos (internos y externos) potenciando el liderazgo, la ética y la responsabilidad
en aras de satisfacer las expectativas y necesidades informativas, para finalmente crear vinculos sostenibles que le permitan
transformar las practicas organizacionales.
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Sibien lainvestigacion en las organizaciones ha explorado variedad de practicas comunicativas en empresas e instituciones,
pocos estudios se han centrado en el analisis de la comunicacion responsable. No obstante, a diferencia de los estudios
que han privilegiado la responsabilidad desde el ambito del marketing institucional (Kim, 2019; Lock; Schulz-Knappe, 2018;
Nielsen; Thomsen, 2018), el estudio de la comunicacion de empresas e instituciones continua estando limitado por la falta
de métodosy teorias que definan la CR desde el marco de la complejidad organizacional (Del Campo; Gonzalez Martin, 2012;
Ferrell et al., 2019; Garcia-Marza, 2004; 2017; Nifio Benevides; Cortés, 2018). En esta linea, este trabajo se propone analizar
el punto de vista de expertos en comunicacion con el fin de establecer las bases que delineen el estudio de la comunicacion
responsable en el entorno organizacional.

METODOLOGIA

Estainvestigacion tuvo como propdsito analizar la perspectiva de especialistas en comunicacion corporativa e institucional
en torno al concepto de comunicacion responsable. Para ello, se cifio a los siguientes objetivos:

1. Analizar la percepcion del concepto comunicacion responsable entre los/las especialistas.
2. ldentificar las condiciones que hacen posible la comunicacion responsable en empresas e instituciones.
3. ldentificar los aspectos que aproximany separan a la comunicacion responsable de la comunicacion socialmente responsable.

Se disefid un estudio exploratorio con especialistas en comunicacion de areas genéricas que abordan la comunicacion
responsable (comunicacion corporativa, relaciones publicas, marketing, comunicacion politicay comunicacion social). Paraello,
se utilizé el método Delphi (Lopez-Gomez, 2018) y se recolectd los datos producidos por siete académicos y profesionales
siguiendo los criterios de Reguant Alvarez y Torrado-Fonseca (2016).

La seleccion de entrevistados se realizo de forma aleatoria mediante la técnica bola de nieve (Naderifar; Goli; Ghaljaie,
2017). Los investigadores del proyecto contactaron por correo electronico a profesionales y expertos recomendados
por miembros del equipo de investigacion. El principal criterio de seleccion de los participantes fue la experiencia
profesional o investigadora mayor a diez afios en comunicacion corporativa o areas de conocimiento afines. Tras el contacto
y seguimiento con posibles participantes (N), se llevaron a cabo siete entrevistas con informantes de México (5), Espana
(1) y Argentina (1. (Tabla ).

Tabla 1: Especialistas participantes en el estudio, datos al momento de la entrevista

Especialista Area de Conocimiento Descripcion Académica

Comunicacion Directora del Centro de Investigacion para la
1. Dra. Rebeca Arévalo o . Comunicacion Aplicada (CICA) y Coordinadora
, . Organizacional, Liderazgo . L
Martinez (México) Responsabilidad Social Académica del Doctorado en Investigacion de la
yREsP Comunicacion Universidad Anahuac México-Norte.

Presidente de la Asociacion Mexicana de Derecho de
2. Mtro. Rafael Hernandez Comunicacion Politicay  la Informacion (AMEDI) Puebla. Profesor Investigador
Garcia-Cano (México) Derecho a la Informacion  del Departamento de Ciencias Sociales y Humanidades
de la Universidad Iberoamericana Puebla.

Continuara...
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Tabla 1: Continuacao

Especialista Area de Conocimiento Descripcion Académica

Profesora Investigadora principal del CIUNR y Directora de

la Maestria en Comunicacion Estratégica de la Facultad de
Comunicacion y Coordinadora de la Maestria en Comunicacion
Estratégica de la Universidad Nacional de Rosario, Argentina.

Comunicacion Enactiva,
Comunicacion Estratégica
y para el Desarrollo

3. Dra. Sandra Massoni
(Argentina)

Comunicacion Productiva,
Comunicacion Estratégica
y Organizacional.

4, Dr. Abraham No$nik
Ostrowiak (México)

Profesor Investigador del CADEN Facultad de Economia
y Negocios. Universidad Anahuac México-Norte

Comunicacion Politica, Profesor investigador del Departamento de
5. Dr. Carles Pont- L o : o
Sorribes (Espafial Comunicacion de Comunicacion y del grupo de investigacion POLCOM.
g Crisis y Emergencias Universitat Pompeu Fabra, Barcelona
6. Dr. Héctor Zacarias Pedagogiay Relsponsable,dellad|fu5|onymOV|l|de?d esftudlantller] la
o L L Unidad Académica Cozumel de la Universidad de Quintana
(México) Periodismo Digital

Roo. A su cargo los procesos de Comunicacion Social.

Creadora de la Red Interdisciplinaria de Innovacion para la
Transformacion Social (RIITS), y profesora investigadora
en el Centro Interdisciplinario de Posgrados de la
Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla.

Marketing Social,
Innovacidn Social y
Pedagogia del Consumo.

7. Dra. Judith Cavazos
Arroyo (México)

Fuente: Elaborado por los autores.

Los investigadores adscritos al proyecto realizaron las entrevistas durante el primer semestre de 2019. El guion de entrevista
consistid en dieciséis preguntas orientativas, estructuradas en dos bloques tematicos. Un primer grupo de preguntas exploro
aspectos generalesrelacionados con la comunicacion publica de las organizaciones, mientras que el segundo grupo se enfoco
en preguntas especificas sobre la comunicacion responsable. Seis entrevistas se realizaron de forma presencial, y una de
las entrevistas se realizd de forma remota (online) debido al inicio de la pandemia del Covid-19. Todas las entrevistas fueron
grabadas en formato audio y se transcribieron en su totalidad en archivos independientes de trabajo.

Debido a que el objetivo de estainvestigacion pone énfasis en la diversidad de perspectivas sobre la comunicacion responsable,
la pluralidad de ideas fue la caracteristica principal del cuestionario. Por tal motivo, la obtencion de consenso entre los
expertos no fue la prioridad y, por tanto, la aplicacion del cuestionario se limitd a una ronda siguiendo en todo caso las
recomendaciones de Reguant Alvarez y Torrado-Fonseca (2016) para proceder con el anélisis.

Los documentos de trabajo fueron analizados con el software Atlas.Ti (version8). El analisis de las entrevistas siguid un proceso
de codificacion inductivo-deductivo tomando como referencia el “analisis tematico” por Braun y Clarke (2021) (Figura 3).
Como primer nivel de analisis, dos investigadores leyeron de forma independiente las entrevistas e identificaron los cddigos
relacionados con las categorias primarias de analisis: a) percepciones de la comunicacion responsable; b) opiniones de la CR
basas en la practica profesional; c) el ejercicio de la CR por parte del comunicador organizacional; d) los requisitos para ejercer
una comunicacion responsable; y, finalmente, e) los obstaculos que limitan el ejercicio de la CR. Posterior a la identificacion
y analisis de codigos primarios, los analistas discutieron las posibles dudas y consensuaron los primeros resultados fusionando
los documentos analizados en un solo documento de trabajo. Un segundo nivel de analisis incluyd la construccion de codigos
y categorias emergentes. Se validaron 98 codigos que fueron reagrupados en cinco nucleos tematicos. Para los fines de este
trabajo, se exponen los resultados relacionados con tres bloques tematicos: Las percepciones de expertos sobre CR, las condiciones
basicas para el ejercicio de una CR y larelacidn del concepto CR con la comunicacion socialmente responsable.
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Figura 3: Procesos de codificacion en el analisis de entrevistas

Fuente: Basado en Braun y Clarke (2021).

RESULTADQOS
Percepciones de la comunicacion responsable

En lo que se refiere a la percepcidn de comunicacion responsable (O1), el analisis de la opinion de expertos identifico
dos perspectivas emergentes que delinean el concepto CR desde sus ambitos de experiencia académica y/o profesional
(Figura 4).

Figura 4: Perspectivas que definen la comunicacion responsable

Fuente: Elaborado por los autores.

Por un lado, un grupo de opiniones enmarca la comunicacion responsable como herramienta o recurso al servicio de las
organizaciones. De este modo, los especialistas conciben la comunicacion como responsable en tanto se centra en la
emision y recepcion de mensaje: la transmision de aspectos que las organizaciones interesan informar y a las audiencias
informarse. Los especialistas identifican la CR como “estratégica” y emplean en su definicion metaforas como “guion”
0 “traje sastre" al referirse a ella como “un artefacto” hecho a medida para actuar ante escenarios tanto contingentes como
probables. De acuerdo con ellos, empresas e instituciones escogen “qué, cuando y dénde comunicar” con el propdsito de
cumplir funciones reproductivas que potencien su rendimiento, compartan su filosofia o0 simplemente sostengan procesos
como la transparencia. En definitiva, visto desde la perspectiva instrumentalista la CR se constituye como la comunicacion
deseada y deseable que favorece al marco institucional.

Encontraste,unsegundogrupo de opiniones apelaalaCR como fendmeno globalizador erigido desde la “multidimensionalidad”.
Esta perspectiva holistica se orienta a observar la CR como un fendmeno totalizador y totalizante de los actores,
susaccionesy los efectos de la comunicacion dentroy fuera del entorno organizacional. En ese sentido, la comunicacion
es responsable no solo por ser participe, “atender asuntos publicos”, sino también por fomentar la respuesta de sus
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publicos y su adhesidn en beneficio de la comunidad. En consecuencia, la CR se caracteriza por ser “integral, transversal
y adaptable”. Aporta herramientas a los ciudadanos, para que puedan tener un papel mas activo en situaciones que afectan
tanto a las organizaciones como a la sociedad.

Caracteristicas principales

Desde la opinidn de expertos y especialistas también se identificaron adjetivaciones que definen a la CR. Estas fueron
tratadas cualitativamente segun el contexto desde el cual los especialistas reflexionan, destacando las adjetivaciones
en torno a tres dimensiones esenciales: a) los mensajes, b) las audiencias, c¢) y las formas de proceder de la CR en la
esfera publica.

En cuanto al primer aspecto, los expertos destacaron aspectos relacionados con la produccion y consumo de mensajes.
Los participantes aportaron caracteristicas que validan el comportamiento de la CR como ejercicio responsable en tanto se
orienta al buen manejo de lainformaciony la gestion de sus procesos en contextos de comunicacion publica. En consecuencia,
se destacan caracteristicas como la rapidez, la precision y la eficacia entre otros como factores que influyen y hacen a la
comunicacion responsable tal como se observa en el siguiente ejemplo:

La comunicacionresponsable es un proceso de comunicar[..] en forma, en tiempo, y de manera oportuna; de forma precisay eficaz
con las audiencias o con los publicos. La organizacion necesita decir ciertas cosas de una manera, [...], esto es cdmo comunicar
[..] manejar el mensaje, el contenido, los medios. (Cavazos Arroyo, entrevista 7)

Como parte del segundo aspecto, los especialistas describieron la relacion entre la comunicacion de las organizaciones
con sus audiencias caracterizando dicha relacion desde una perspectiva holistica e integral. En consecuencia, los expertos
caracterizan la CR como el acercamiento a los grupos y publicos con los que las empresas se relacionan en un esfuerzo que
debe ser mas bien desinteresado para atenderlos con respeto y sensibilidad.

La comunicacion responsable debe ser parte del disefio de la estrategia de comunicacion integral, donde lo que prevalece es el
tener en el centro a la personay a partir de ello generar todas las comunicaciones [...] siempre ponderando el bien comun. [...] el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion sin dafiar, ni perjudicar a ninguna persona [...]. (Arévalo Martinez, entrevista 1)

La comunicacion responsable searealizada por un equipo sensible[...], incluyente[..] atendiendo a la diversidad [...], imparcialidad
[..] evitar generar prejuicios, [..] estereotipos. (Hernandez Garcia-Cano, entrevista 2)

Un tercer grupo de adjetivaciones en torno al concepto engloba los principios éticos y legales; parametros que desde
el punto de vista de los entrevistados legitiman a la CR. En esta linea, el posicionamiento de los entrevistados resulta
bastante critico, toda vez que a diferencia de las caracteristicas que sefialan la relacion con los medios y las audiencias,
estas tienen un componente mas ético que se solapa con los intereses genuinos de cada organizacion. La CR destaca
como el reflejo entre lo que las empresas dicen y hacen; entre lo que esta comprometida a hacer legalmente y llega
acumplir, dimensiones que se objetivan en aspectos como la transparenciay el acceso a lainformaciony la transparencia
en sus practicas.

La comunicacion responsable es aquella que cumple con lo que estd dispuesto en las leyes, que cumple con sus funciones
institucionales, que sirve para la mejora de las relaciones publicas, que no usa los recursos de forma irresponsable. Pone a la
institucion [...] como un garante del derecho a la informacidn, del derecho a ser informado. Si se informa responsablemente a la
ciudadania, se puede contribuir a la toma de decisiones en lo individual y en lo social [...]. (Zacarias, entrevista 6)

ORGANICOM - ANQO 19 - N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - J. ROBERTO SANCHEZ-REINA / HILDA GABRIELA HERNANDEZ FLORES / ERICKA FERNANDA GONZALEZ-LARA - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

¢QUE ENTIENDEN LOS EXPERTOS POR COMUNICACION RESPONSABLE?

Condiciones basicas que hacen posible una comunicacion responsable

Conrelacion al seqgundo objetivo, laidentificacion de las condiciones basicas que hacen posible la comunicacion responsable,
el analisis de las entrevistas localizo una serie de atributos que en funcion de su perspectiva hace posible la CR (Figura 5).

Figura 5: Condiciones que hacen posible una comunicacion responsable

Fuente: Elaborado por los autores.

Desde la perspectivainstrumental, los expertos destacaron tres dimensiones relevantes, resaltando en primer lugar la planeacion
de la comunicacioncomo la condicion necesaria para lograr una comunicacion responsable. De este modo, destacan la capacidad
de empresas e instituciones para elegir y ejecutar sus mensajes clave: qué va a emitir, en funcion de qué interés, comoy a
quiénes quiere comunicar. Se consideran, a su vez, como parte de su planeacion las herramientas y canales como condiciones
para emitir una comunicacion responsable, asi como el mapeo de los publicos o grupos con los que se relaciona.

Asimismo, los expertos consideran otros aspectos transversales al ambito comunicativo tales como el liderazgo, el manejo
y establecimiento de las agendas (publica y mediatica) que afectan a las organizaciones. De acuerdo con los entrevistados,
para que exista una comunicacion responsable se necesitan directrices que orienten al mando (el control de la organizacion)
y de normas estructurales que faciliten su ejecucion. Asi, Los expertos concuerdan que mientras el liderazgopuede encaminar
procesos de comunicacion de forma responsable, el establecimiento de temas en las agendas (publica y mediatica) puede
contribuir al cumplimiento de una comunicacion responsable.

Por su parte, desde una perspectiva mas holistica, los/las expertos/as apuntan a condiciones mas generalizantes tales como
la apertura, la multidimensionalidad y la bidireccionalidad. De acuerdo con sus opiniones, la capacidad de apertura es un
elemento basico desde el cual se tejen las relaciones entre organizaciones y sociedad, y por tanto una condicion necesaria
que permite a las audiencias ser participes y compartir procesos de responsabilidad.

En tanto holistica, la comunicacion responsable es también multidimensional y por ello tiene como requisito incluir en sus
actividades a profesionales, tareasy areas de conocimiento que permitan diseminar su papel “responsable” de forma transversal.
La CR debe tener en cuenta aspectos comunicativos, pero también legales, administrativos e incluso conocimientos sobre
el ambito o giro de produccion. Finalmente, este concepto tiene como condicidn priorizar los procesos de comunicacion
y vigilar que estos sean bidireccionales, por ello demanda de la participacion de todos sus publicos y actores. En esta linea,
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la CR tiene como requisito mostrarse respetuosa con las personasy ser consciente de la diversidad, lo que se traduce en un
rasgo especifico llamado interactividad.

Aspectos que aproximanalacomunicacion socialmente responsable de lacomunicacion responsable

Con relacion al tercer objetivo, la identificacion de aspectos que aproximan y separan a la comunicacion responsable de la
comunicacion socialmente responsable (CSR), los especialistas apuntaron a considerar ambas categorias como conceptos
diferenciados, pero no excluyentes entre si (Figura 6).

Figura 6: Aspectos vinculantesy diferenciadores de la CSR y la CR

Fuente: Elaborado por los autores.

Desde el punto de vista de los expertos, la CSR representa las acciones de caracter instrumental y comercial que realiza la
organizacion con el fin de impactar positivamente en su imagen, reputacion y, por consiguiente, en sus objetivos y metas
comerciales. Bajo esta perspectiva, la CSR opera con un disefio esquematizado y calendarizado; principalmente a corto plazo
y mediante el cual la organizacion establece objetivos puntuales que se traducen en tiempo y forma a resultados.

En contraste, la CR representa la garantia del intercambio comunicacional entre la organizacion y la sociedad —con sus
diferentes actores, publicos y audiencias— (interactividad). La CR responde a la transversalidad; demuestra la capacidad de
la organizacion de ser responsable en todos sus procesos, con todos los publicos y bajo todos los contextos en los que se
desenvuelve (honestidad, transparencia y consistencia) la comunicacion.

Uno de los aspectos mas relevantes en este analisis exploratorio ha sido la recomendacion de los expertos entrevistados
para separar adecuadamente a la CR de la CSR. Toda vez que la CSR mantiene un caracter accesorio, los expertos resaltan
la importancia de no confundir su caracterizacion homadnima con los intereses y propositos de la CR. El hecho indiscutible
se sostiene en que mientras la CSR emite mensajes que apelan a la transparencia y accesibilidad y dificilmente se sabe si
los llevan a cabo, las practicas en CR apuestan por todo lo contrario. Desde la mirada experta, los esfuerzos por hacer una
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comunicacion responsable requieren que las organizaciones, las figuras publicas y los medios de comunicacion ejerzan
una comunicacion comprometiday publiciten menos sus actividades; capaces de ejercer a través de lo que comunican una
reflexidn, una autocritica, y asi propiciar auditoriasy evaluaciones, que denotan la preocupacion por tener un comportamiento
comunicativo mas ético con la sociedad.

CONSIDERACIONES FINALES

Este trabajo ha tenido como objetivo analizar la perspectiva de expertos en torno al concepto comunicacidn responsable.
A partir del andlisis cualitativo de siete entrevistas con especialistas en comunicacion, se identificaron las percepciones
de CR en empresas e instituciones y las condiciones que la posibilitan en el entorno organizacional. En consonancia con
investigaciones anteriores (Boshoff, 2017; Faber-Wiener, 2013; Garcia-Marza, 2017), los resultados del estudio evidenciaron
una mirada dual en torno a la CR. Por un lado, se observa una perspectiva centrada en la comunicacion instrumental |a
cual sefiala a la CR como un conjunto de estrategias y competencias empleadas para la ejecucion de una comunicacion
institucional. Por otro, los resultados sugieren la emergencia de una comunicacion holistica vinculada a la interaccion de
elementos, actores y acciones que atraviesan el quehacer organizacional y su complejidad.

Enlinea con el marco conceptual hasta ahora trabajado (Hernandez Flores, 2019; Hernandez Flores; Sanchez-Reina; Robles,
2021), lamirada de CR aportada por los expertos se inclina a sefialar la CR como una gestion comprometida con todo lo que se
comunica e integra con la estructura organizacional, sustentada tanto en el compromiso y cumplimiento de actividades de
origen estratégico, holistico y transversal (Boshoff, 2017; Del Campo; Gonzalez Martin, 2012; Dooley, 2021). Del mismo modo,
se cuestiona el hecho de suponer que la presencia de etiquetas en el discurso organizacional sea garante del cumplimiento
de una comunicacion ética en la cotidianidad. Lo anterior coloca a la organizacion en la necesidad de cumplir con las
condiciones que efectuen el ejercicio de una comunicacion responsable mas alla de su pronunciamiento como estrategia
comercial. Si bien este dato corresponde con lo sostenido por la literatura actual (Hernandez Flores; Sanchez Reina; Robles,
2021), es preciso que se contextualice la informacion con el perfil y especialidad de los entrevistados, pues hasta cierto
punto su consideracion podria estar limitada por las vicisitudes del campo y no representar en su amplitud el campo de la
comunicacion organizacional.

Desde la perspectiva de los expertos, esta investigacion también aporta una serie de condiciones que se requieren para
alcanzar la CR en las organizaciones. Dichas condiciones se vinculan estrechamente con las identificadas el dia de hoy en la
literatura académicay profesional (honestidad, empatia, transparencia, interactividad y consistencia). No obstante, al igual
que en la literatura revisada (Shim; Yang, 2016; Walters, 2021; Weder; Karmasin, 2017), este estudio evidencia la complejidad
paralaoperacionalizacion de laCR enun listado de indicadores extrapolables toda vez que su papel parece estar entrelazado
por las visiones que conceptualmente dividen el campo (instrumental y holistica). No obstante, esta situacion podria ofrecer
también una ventaja para analizar su interdependencia y complementariedad; el analisis de la vinculacion de la CR con
actividades como la comunicacidn socialmente responsable; la activacion y retroalimentacion de la comunicacion en el
campo de lo social a partir de practicas como el marketing institucional y la responsabilidad social corporativa. En esta
linea, recomendamos mayor investigacion para no juzgar a priori el papel de la comunicacidon comercial y el beneficio que
esta puede llegar a tener para construir y consolidar una comunicacion responsable.

En el marco de la creacidn de modelos que posibilitan analizar y explicar la dindmica comunicativa de empresasy
organizaciones, este estudio permite dar un paso mas hacia la conceptualizacion de la CR. Los resultados de esta investigacion
dan soporte al modelo de CR hasta ahora desarrollado y adaptan sus caracteristicas para el estudio de la comunicacion
organizacional. Las entrevistas realizadas en este trabajo reafirman los rasgos de CR previamente documentados al
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considerar ala comunicacion responsable holistica, imbricada en el marco ético de las organizaciones, y apuntando como
sus condiciones basicas de operacion la apertura, la multidimensionalidad y la bidireccionalidad. No obstante, al igual que
la mirada critica de los entrevistados, consideramos relevante examinary evaluar la calidad con la que se cumplen dichas
condiciones; sobre todo vigilando aquellas practicas interesadas que se encumbren bajo la etiqueta de la responsabilidad
(Cardozo Brum, 2019). En esta linea, tal como se observa en las entrevistas con los expertos, el estudio de la CR pasara
a estar pendiente de identificar y diferenciar las practicas de una comunicacion responsable con aquellas vinculadas a
la comunicacion de la responsabilidad.

Enelactual panorama comunicativo nos encontramos con fendmenos como la digitalizacion de la economia, la virtualizacion
de la esfera publicay la creciente interaccidn entre organizacionesy sociedad. Empresas e instituciones se relacionan cada
vez mas con actores (personas e instituciones) capaces de mantener una comunicacion en beneficio colectivo o individual,
y por Lo mismo, tal como se ha ilustrado en este trabajo, la comunicacion responsable adquiere un matiz importante para
gozar de relaciones activas y productivas que contribuyan al desarrollo de la comunidad. Del mismo modo, permite anticiparse
a cualquier evento que ponga enriesgo la credibilidad y el honor de las personasy las organizaciones. A diferencia de otras
formas de comunicacidn, la CR se distingue por ser una actividad inherente a cualquier practica, llevando el ejercicio de la
comunicacion a otro nivel de complejidad en el que se retroalimentan aspectos como la imagen y reputacion institucional
solo como consecuencia de objetivos y actividades que anteponen el caracter ético sobre la tradicion comercial. A pesar de
ser un concepto en desarrollo, la CR ofrece un mayor conocimiento sobre la forma en que la comunicacion publica de las
organizaciones puede facilitar la aperturay el entendimiento como elementos entre las organizaciones y la sociedad.

Este es el primer estudio en aproximarse al concepto de CR desde la mirada de especialistas. Los resultados de este estudio
exploratorio permitiran seguir investigando este campo y, con ello, construir una vision conjunta, modelos y metodologias
que permitan su estudio empirico. Es necesario reconocer las limitaciones de este estudio y la necesidad de profundizar
en aspectos como una vision conjunta de profesionales y académicos de la comunicacidn organizacional y sus distintas
especialidades. Asimismo, esimportante que futurasinvestigaciones se centren en recoger mayor evidencia empirica a través
del estudio de casos para reconocer la presencia de las percepcionesy condiciones de CR aqui presentadas.
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SERVICO COMPARTILHADO E CRIACAQ DE VALOR: AIRBNB E O SISTEMA DE REVIEW

Resumo

Analisou-se percepcao de valor pelo consumidor de servigos compartilhados e criagao de eventuais valores pelo fornecedor.
Usou-se métodos mistos paraidentificar estimulos, preferéncias e necessidades do consumidor, observando-se a percepcao de
valor do usuario quanto ao servico oferecido pela Airbnb. Percebeu-se valor por meio de cinco fatores: conveniéncia/facilidade;
seguranca/confianca; atendimento; preco; questdo socioambiental. A criacdo de valor da Airbnb esta alicercada nos perfis,
comentarios, atendimento personalizado, agilidade, atencao e disponibilidade na prestacao de servigos e informacaes.

Abstract

The perception of value by the consumer of shared services and the creation of possible values by the supplier were analyzed.
Mixed methods were used to identify consumer stimuli, preferences, and needs, observing the user's perception of value
regarding the service offered by Airbnb. Value was perceived by using five factors: convenience/ease; security/trust; service;
price; social and environmental issue. Airbnb’s value creation is based on profiles, comments, personalized service, agility,
attention, and availability in the provision of services and information.

Resumen

Se analizd la percepcidn de valor por parte del consumidor de servicios compartidos y la creacion de posibles valores por
parte del proveedor. Se utilizaron métodos mixtos paraidentificar los estimulos, preferencias y necesidades del consumidor,
observando la percepcion de valor del usuario con respecto al servicio ofrecido por Airbnb. El valor se identificé a través
de cinco factores: comodidad/facilidad; seguridad/confianza; servicio; precio; asunto socioambiental. La creacion de valor
de Airbnb se basa en perfiles, comentarios, servicio personalizado, agilidad, atencion y disponibilidad en la prestacion de
servicios e informacion.
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INTRODUCAQO

evolucao da tecnologia e 0 avanco da mobilidade no mundo globalizado, vém proporcionando transformacoes

socioecon6micas, demograficas e tecnoldgicas, em funcao do crescimento do servigo de banda larga mdvel em

diversos paises. Essas mudancas vém redefinindo a forma como as pessoas vivem, se relacionam, ganham e gastam
seu dinheiro. Nesse contexto, levando em conta aspectos demograficos, tecnoldgicos e econémicos, revela-se uma nova
economia e uma nova forma de comercializacao, em que o cliente e o vendedor tém contato direto, normalmente por meio de
uma plataforma online, dispensando intermediarios. Trata-se da economia de compartilhamento, que, assim como a maior
parte das novas tecnologias, € movida pela difusao da internet, consolidacado do uso de smartphones e a utilizacao cada vez
maior de plataformas de midia social (Botsman; Rogers, 2011; Giovanini, 2020; 2021; Pereira; Silva, 2020).

A partir da economia de conhecimento (EC), criacao de valor e comportamento do consumidor, vislumbra-se a possibilidade de
construir, por meio deste estudo, uma reflexao sobre fatores que impulsionam ou que estimulam consumidores a adotarem
praticas de compartilhamento de bens e servicos. Sendo assim, surge a seguinte questdo norteadora: como o consumidor
de servicos compartilhados (SC) percebe o valor dos atributos oferecidos pelas empresas do setor?

De modo aresponder tal questao, o objetivo deste estudo é analisar tanto a percepcgao de valor do consumidor de SC como a
criagao desses valores pelo prestador de servico, levando-se em conta os principais estimulos e as preferéncias do consumidor
para utilizacao dos SC.

Dispoe-se atualmente de pouco conhecimento sobre 0s motivos pelos quais 0s usuarios se envolvem em atividades colaborativas,
pois muitas pessoas ainda sao relutantes em participar dessa tendéncia emergente, como destacam Vaclavik e Pithan (2018) e
Mesquita, Pozzebon e Petrini (2020). Conforme seus achados, os atributos que determinam a satisfacdo pelo compartilhamento
de bens ou servigos foram: 1. economia; 2. familiaridade; 3. qualidade do servico; 4. confianca e 5. utilidade.

Para aumentar a compreensao tanto da percepcao de valor do consumidor de SC como da criacdo de valores pelo prestador
desses servicos, este trabalho apresenta trés estudos relacionados. O estudo Lidentifica os principais estimulos, as preferéncias
e as necessidades do consumidor de SC, usando uma técnica de analise multivariada de dados para avaliar os fatores que
determinam a utilizacao de SC (analise sob a perspectiva do comprador). No estudo 2, utilizou-se a mesma abordagem
longitudinal de coleta de dados, observando a percepcéao de valor do usuario do Airbnb quanto ao servico oferecido, isto é,
como e em que circunstancias esses valores sao construidos (andlise sob a perspectiva do comprador). Finalmente, por meio
de uma analise qualitativa (sob a perspectiva do prestador de servico), o estudo 3 combina ideias-chave dos estudos 1 e 2
para identificar como os prestadores de servicos das empresas que atuam na EC, em especial o Airbnb, criam valores para
seus clientes. Sao propostos, portanto, os seguintes estudos:

* Estudo 1: percepcao de valor do consumidor de servigos compartilhados.
* Estudo 2: percepcao de valor do consumidor do Airbnb.
* Estudo 3: criacdo de valor do prestador de servigos do Airbnb.

De acordo com a proposta descrita, busca-se estabelecer uma correlagao entre essas duas condigcoes, ou seja, a percepgao
de valor do consumidor de SC e a criacao desses valores pelo prestador de servigco, como forma de abordar tal fendmeno.
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REFERENCIAL TEQORICO

A fim de construir um melhor entendimento e compreensao da origem do conceito de EC e outros termos associados, como o
de consumo colaborativo, considera-se relevante retomar aspectos propostos por autores como Olson (1965) e Belk (1988).
Especificamente na obra de Olson (1965), observa-se um detalhamento sobre o arranjo de grupos, suas formas de atuagao e
seu papel junto as organizacoes. Grupos de individuos com interesses comuns, em geral, procuram atender a esses interesses,
assim como individuos tendem a agir para atender a seus proprios interesses. Enquanto as ideias de Olson (1965) avaliam as
questdes dos grupos em termos de formacado e impacto econdmico para as organizacoes, Belk (1988), por sua vez, concentra-se
no proéprio individuo e nas posses como algo que faz parte da construcao de sua identidade.

Rifkin (2016), por sua vez, oferece uma reflexao construida em um cendrio caracteristico do terceiro milénio, em que a questao
da posse passa por uma reavaliacao, isto é, ndo é mais a propriedade, a posse de bens, a principal finalidade de um individuo
ou de parte da sociedade em geral, e sim 0 acesso aos bens e servigos, a funcionalidade e operacionalidade em conseguir algo,
semnecessariamente possuir alguma coisa. As pessoas preferem ter acesso emvez de propriedade de bens (Botsman; Rogers, 2011).

Segundo Rifkin (2016), os SC gerenciados—como por exemplo as empresas Uber, Airbnb, Netflix, Bike [tau etc.—emergiram comouma
alternativaviavel a propriedade tradicional de produtos e a aquisicao de servigos em diversos mercados, incluindo transporte (carros,
bicicletas, caronas), hospitalidade (acomodacoes), ferramentas (bibliotecas de ferramentas), brinquedos (bibliotecas de brinquedos)
e comunicacoes (planos de compartilhamento de celular). Economicamente, isso se comprova ao observar as empresas que atuam
nesse mercado,como o Airbnb, que se tornou umaforma de renda extra para as familias, as quais, devido as diversas crises econdmicas
e ao desemprego das ultimas décadas, passaram a alugar seus espacos ociosos. Com relagao aos aspectos sociais, vale ressaltar
0 aumento da densidade populacional nas cidades, o crescimento de uma consciéncia orientada para a sustentabilidade, além do
sentimento de pertencer a uma comunidade e o altruismo das novas geracdes. Botsman e Rogers (2011) apontam que, entre 0s
principais aspectos que dao forga a EC, esta a preocupacao em buscar uma qualidade de vida sustentavel dessas novas geracoes.
O mercado, que estava acostumado a ter vendedores e compradores, esta se acostumando a ter fornecedores e usuarios (Rifkin, 2016),
e a orientacdo passou do produtor para o consumidor. Por outro lado, Moraes, Oliveira e Accorsi (2019) apontam que, mesmo com o
fato de motoristas de aplicativos sentirem satisfacdo com a autonomia para organizar seu tempo de trabalho, eles pensam que as
empresas poderiam fornecer melhores condicdes laborais, como direitos trabalhistas e assisténcia médica.

Estudar o comportamento do consumidor vai além de identificar e buscar quais fatores o explicam. Segundo Kotler, Kartajaya e
Setiawan (2016), estuda-se como pessoas, grupos e organizagdes selecionam, compram, usam e descartam artigos, servicos, ideias
ou experiéncias para satisfazer suas necessidades e seus desejos. Pachauri (2002) propds uma discussao sobre as perspectivas
tradicionais do estudo desse comportamento, suas caracteristicas e os argumentos centrais de cada uma delas. Na perspectiva
racional, entende-se que as decisdes de compra sao resultado de calculos econdmicos conscientes. O consumidor comporta-se
de maneira racional baseado na relagdo custo versus beneficio. Nessa perspectiva, ele analisa as mudancas em variaveis
individuais, como preco, e ignora o produto e a marca. Em oposicao, o autor apresenta a perspectiva comportamental, na qual
sao estudados os processos mentais envolvidos na tomada de decisao. Ele considera fortemente o papel do ambiente externo:
apublicidade, por exemplo, estimula aresposta através da aprendizagem e afirma que existem técnicas capazes de influenciar
o comportamento dos consumidores. Ja dentro da perspectiva cognitiva, o que se discute é a forma como as informacoes sao
processadas pelo consumidor no processo de tomada de decisdo. Segundo Pachauri(2002), os consumidores passam por trés fases
emresposta as acoes de marketing ou publicidade: cognitiva (pensamento), afetiva (sentimento) e conotativa (comportamento).
As fases afetiva e conotativa podem provocar mudancas de atitudes, as quais precedem a mudanca de comportamento.

Pachauri (2002) argumenta também que o estudo do comportamento do consumidor esta evoluindo rapidamente e que é
importante desenvolver e estudar novas técnicas e perspectivas para compreender a natureza da compra e o comportamento
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de consumo. A visdo mais ampla tenta estudar o comportamento do consumidor a luz da rapida evolucao de estilos de vida,
valores, prioridades e contextos sociais. A partir de diferentes perspectivas, acredita-se que o processo de decisdo do
consumidor em relacdo as empresas seja guiado por boa parte das seguintes varidveis: satisfacado, qualidade percebida de
servigo, valor percebido, confianca e comprometimento.

E possivel compreender a evolugdo das necessidades de consumo, desejos e motivagdes, e também que a partilha de bens
comuns e o consumo colaborativo sdo tendéncias cada vez mais naturais na sociedade moderna, como argumentam Botsman e
Rogers (2011). Os autores ainda definem o consumo colaborativo como um sistema organizado em redes, no qual os participantes
conduzem uma atividade compartilhada sob a forma de aluguel, comodato, troca de bens, troca de servicos, solugoes de
transporte, espaco ou dinheiro. Finalmente, Botsman e Rogers (2011) apontam quatro principios criticos fundamentais do
consumo colaborativo, a saber, massa critica (tanto opcoes de escolha como aprovacao social), capacidade ociosa, crenga nos
bens comuns e confianca entre estranhos.

Diversos sdo os fatores que afetam a participacdo de um individuo no consumo colaborativo, segundo relatam Orsi, Cappelloza
e Vieira (2018) e Agarwal e Steinmetz (2019). Entre eles, encontram-se os seguintes: 1. financeiro, pois a flexibilidade
financeira permite tanto economizar em hospedagens como ganhar algum dinheiro extra alugando um bem que esteja
ocioso, como quartos, carros etc.; 2. conveniéncia, devido a facilidade de acesso, de utilizacao e a seguranca; 3. experiéncia
proporcionada pela personalizacdo e customizacao, além davariedade de opcoes de busca; 4. social, identificada pela interacao,
senso de pertencimento e aceitagao; e 5. simbdlico, representado pelas preocupacdes ambientais e consumo consciente.

Rifkin (2016, p.6) relaciona consumo colaborativo com o “prazer da experiéncia pela experiéncia” e ressalta que gastos com
lazer tém despontado nos ultimos tempos como prova de um tipo de consumo hedonista, ou seja, muito mais preocupado
consigo mesmo. O turismo planejado também é um exemplo desse tipo de consumo, no qual a experiéncia vivida tem sensacoes
eriscos controlados e cronometrados que levam os individuos a experimentarem momentos de extrema dedicacdo ao prazer
de viver. No caso do Airbnb, a importancia da experiéncia é determinante na decisdo de compra e pode ser observada nas
avaliacoes dos hospedes. Assim, a empresa pode apenas ofertar proposicoes de valor, e o consumidor é quem o define.

Conforme Rifkin (2016), os seguintes constructos sao considerados determinantes de satisfagao na utilizacao de SC: pertencer
auma comunidade, economia de custos, impacto ambiental, familiaridade, capacitacao de uso da internet e do smartphone,
qualidade do servico, afinidade com tendéncias e confianca. 0 mesmo autor afirma que os resultados do estudo em que
0s usuarios do mercado de acomodacoes, no caso Airbnb, foram pesquisados, revelaram quatro variaveis que influenciam
positivamente a satisfacdao com os SC. S&o elas: economia de custos, familiaridade, confianca e utilidade.

Quanto a criacéo de valor, manifesta-se em redes colaborativas de consumidores, livremente organizadas, dinamicas e
heterogéneas. Rifkin (2016) menciona uma criacao sistémica de valores conectando participantes em rede, suas acoes,
seus objetos e seus resultados de valor. Essa criacao sistémica de valor em redes colaborativas de consumidores é composta
por quatro etapas desencadeadas pela circulagao de objetos, isto é, promulgacao, avaliagao e alinhamento, que podem
ocorrer simultaneamente e em varias interacoes.

Segundo Pereira e Silva (2020), as pessoas precisam confiar umas nas outras para estabelecerem relagoes. A confianca
reduz a assimetria das informacdes, que ocorre quando uma parte possui mais informacodes e conhecimentos do que a
outra. As dimensdes da confianca nas relagdes transacionais sao, segundo eles, 1. credibilidade, que é aintencdo do agente
em cumprir as promessas realizadas, reduzir o oportunismo (quando as partes agem motivadas por interesses proprios) e o
risco moral (quando uma parte age de maneira desleal com a outra); e 2. benevoléncia, que é a preocupagao genuina com o
cliente além da pura motivacao econdmica. Assim, o cliente considera justo pagar mais caro.
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Ao tratar da construcao da confianca em ambientes de consumo colaborativo, Botsman e Rogers (2011) defendem que é
necessario que o consumidor, em diferentes niveis, confie em uma pessoa que ele ndo conhece, de modo a verificar se ela é
inofensiva e confiavel, e que o bem trocado, vendido ou doado esta nas condicdes descritas. As empresas que participam da EC
funcionam como um mediador na relagao entre o consumidor e o produtor (prestador de servigos compartilhados). Amesma
base se aplica aos individuos que confiam no site de agéncias de turismo online e que possuem maiores intencoes de contratar
servicos no ambiente virtual, quando este apresenta atitudes positivas perante o contexto de varejo (Brandao; Sincorg;
Sarcinelli, 2021). Li e Tsai (2022) indicam que o fator baseado no volume de classificacdo por parte dos hdspedes anteriores,
além dos fatores baseados na qualidade dainformacao e riqueza de midia apresentados por parte dos hospedeiros, afetaram
positivamente o0s niveis de confianca no Airbnb.

Ainda para Botsman e Rogers (2011), o papel desse novo intermediario €, portanto, criar as ferramentas e o ambiente
adequados para a familiaridade e a confianga serem construidas, um meio termo no qual o comércio e a comunidade se
encontram. Ja Rifkin (2016) revelou em seus estudos o importante papel da confianca para a satisfacdo com os servicos
compartilhados, de modo que o consumidor é vislumbrado como um ente envolvido na cocriagdo de valor. O mercado é
entendido como o0 ambiente da cocriacao, ou seja, da experiéncia interativa geradora dos beneficios (carater interativo das
ocorréncias mercadoldgicas). O consumidor é um cocriador de valor e pode ser também um coprodutor.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, optou-se por associar a estratégia de investigacao a técnica de métodos mistos, os quais, segundo Creswell (2010),
sdo aqueles que envolvem coleta e analise de duas formas de dados (quantitativa e qualitativa) em um unico estudo.
Dessa forma, esta investigacao foi feita em trés etapas distintas. Na primeira, realizou-se uma pesquisa quantitativa para
identificar a percepcao de valor do consumidor de servigos compartilhados. Na segunda, foi feita uma pesquisa quantitativa
para identificar especificamente a percepcéao de valor do consumidor do Airbnb. Na terceira, foi realizada uma pesquisa
qualitativa para caracterizar a criacao de valor do prestador de servigos do Airbnb. Vale registrar também, para fins de
contextualizacao, que o desafio empirico assumido neste trabalho se deu em periodo anterior a pandemia da covid-19.

Pesquisa quantitativa com usuarios de servicos compartilhados (estudo 1)

Nesta etapa, foi realizada uma pesquisa do tipo descritiva-quantitativa que envolveu um numero maior de participantes,
permitindo a aplicacdo de uma analise estatistica. Procurou-se, com essa pesquisa, descrever o comportamento do consumidor
de SC. Dessa maneira, buscou-se identificar se existem fatores que determinam o uso de SC e quais sdo esses fatores.
Foi direcionada exclusivamente aos usuarios de empresas de bens e servigcos compartilhados, com base em um questionario
estruturado composto por 23 questoes.

O questionario foidisponibilizado narede social Facebook e no aplicativo de comunicacao instantanea WhatsApp, sendo respondido
por pessoas que ja utilizavam algum tipo de servigo compartilhado. Para Martins e Thedphilo (2009), o niumero de respondentes
requerido depende da correlagcdo média entre as variaveis analisadas: se for 0,5, sugere cerca de umavez e meia o nimero de
respondentes para cada variavel analisada; se for 0,1, sdo necessarias seis vezes o numero de respondentes para cada variavel.
Neste trabalho, tanto o nimero de respondentes obtidos (301 usuarios de servigos compartilhados) como a correlacdo média
entre as variaveis analisadas (0,5) atendem ao critério proposto pelo autor.

De modo aencontrar os fatores, optou-se pelo uso da técnica de analise multivariada de dados, analise fatorial exploratdria (AFE), que,
segundo Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2006), compreende a estrutura das correlacdes entre um grande nimero de variaveis,
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definindo um conjunto de dimensdes latentes comuns, chamadas fatores. No caso deste estudo, as variaveis estudadas foram:
pertencimento; economia;impacto ambiental; familiaridade; capacitacao para uso dainternet e de smartphones; qualidade do servico;
afinidade com tendéncias; confianca e utilidade. Em termos de consisténcia interna a respeito das variaveis, todos os fatores ficaram
acima do limite inferior de aceitabilidade, que é estimado por Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2006) em 0,7 alfa de Cronbach.

A empresa em foco: Airbnb

Para consecucao do cenario empirico desta pesquisa, assumiu-se o seguinte conjunto de desafios: 1. estudo exploratario,
como buscas no site do Airbnb, pesquisa em reviews, conversas com pessoas que ja tiveram experiéncias tanto como anfitrias
quanto como hdspedes; 2. visao geral e andlise de mercado da empresa; 3. pesquisa quantitativa com usuarios do Airbnb;
e 4. pesquisa qualitativa com anfitrides.

Na primeira etapa de tal jornada, procedeu-se estudo exploratdrio por meio de buscas diretamente na plataforma do Airbnb,
mediante as quais se tornou possivel compreender o funcionamento da plataforma, desde a reserva até o sistema de reviews,
0s comentarios feitos pelos usuarios apos sua estadia em um determinado alojamento. Ao analisar o conteudo de tais reviews,
identificaram-se os atributos mais mencionados e mais valorizados pelo usuario neste mecanismo de feedback.

Como critério de busca, foi realizado um levantamento dos reviews nas locagdes ocorridas nas cidades de Sdo Paulo e
Rio de Janeiro, somente dos anfitrides qualificados como superhosts, ou seja, aqueles considerados mais ativos, com um
bom volume de transacoes e que detém uma boa avaliagdo por parte dos usuarios. Assim, compreendeu-se uma amostra de
500 reviewsdentro de um universo de 6mil disponiveis naquele momento, de acordo com o critério de busca.

Visao geral da empresa: Airbnb

O Airbnb foi fundado em agosto de 2008, em Sao Francisco, na Califdrnia, e ¢ um mercado comunitario para pessoas anunciarem
e reservarem acomodacdes por meio de plataformas eletrénicas. Presente em mais de 65mil cidades e 191 paises, é uma
plataforma de hospedagens que conecta anfitrides e hospedes. Os anfitrides, chamados de hosts, sdo pessoas que possuem
um apartamento, uma casa ou mesmo um quarto ocioso e que buscam transformar esse espaco em renda, colocando-o0 em
oferta na plataforma. Os hdspedes sdo os viajantes que buscam alugar acomodacdes por determinado periodo e que estao
em busca de experiéncias, precos variados e opcoes.

O modelo de negdcio do Airbnb funciona da seguinte forma: o anfitrido preenche um cadastro no site, cria um perfil e coloca
sua acomodacao (casa, apartamento ou quarto) para locacao. A empresa, por sua vez, verifica o cadastro, por meio de fotos,
documentos etc. Da mesma forma, o hdspede, ao reservar um quarto ou uma acomodacao, também precisa se identificar.
Nao ha espaco para o anonimato. O Airbnb disponibiliza uma variedade de filtros que facilitam a escolha da acomodacao.
Trata-se de uma pagina de busca por hospedagem na qual se coloca o destino, a regido, as datas, o nimero de hospedes etc.

Recomenda-se aos anfitrides agilidade nas respostas dos pedidos de reserva. Uma vez que o pedido seja aceito, o valor é
cobrado do cartao do hdspede. Ja o anfitrido somente recebe sua remuneracao quando o hdspede realiza o check-in, ou seja,
quando ele se apresenta no local da acomodacao reservada e registra sua chegada no site do Airbnb.

A empresaargumenta, de acordo com seu material de divulgacao institucional, que o melhor desse tipo de negdcio, além da
notavel economia, é a experiéncia em si, pelo fato de o hdspede realmente se sentir como um morador local na casa do anfitrido.
A importéancia da experiéncia é determinante na decisdo de compra e pode ser observada nas avaliagdes e comentarios dos
hdspedes. Devido a importancia da Airbnb para a EC, a empresa foi selecionada para a analise de dados dos estudos 2 e 3.
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Pesquisa descritiva-quantitativa com usuarios do Airbnb (estudo 2)

Nesta segunda etapa, foi realizada uma pesquisa descritiva-quantitativa, com publico-alvo composto exclusivamente por
usuarios do Airbnb ou viajantes frequentes que ja tivessem algum conhecimento dos servicos do Airbnb.

A pesquisa foi realizada com questdes fechadas em um questionario disponibilizado no Facebook e no WhatsApp. O processo
de selecao de participantes para o estudo 2 foi 0 mesmo utilizado no estudo 1, conforme descrito na secdo “Procedimentos
metodoldgicos”. Ressalta-se que essa técnica tem como base a estratégia de amostragem por conveniéncia do pesquisador,
visto que se trata de um estudo exploratorio. As primeiras perguntas ja davam subsidios para identificar se a pessoa era ou
nao viajante frequente e se conhecia a proposta de servigos do Airbnb. As demais questdes, todas fechadas, traziam os fatores
julgados influenciadores na decisao da escolha de acomodacao em uma viagem. Deixou-se um espaco para alguma resposta
aberta, caso o respondente quisesse acrescentar outra caracteristica que considerasse relevante. Primordialmente, as questdes
buscaram identificar o perfil do viajante, com base nas caracteristicas consideradas importantes na escolha de um servigo
tradicional de hotelaria.

Pesquisa descritiva-qualitativa — entrevistas em profundidade (estudo 3)

Optou-se pelarealizacao de entrevistas semiestruturadas com hosts e superhosts, os principais “vendedores” do Airbnb, para obter
as informacoes desejadas. Para a realizacao das entrevistas, também foi definida uma amostra por acessibilidade, composta por
seis anfitrides, também denominados hosts e superhosts, localizados no municipio de Sdo Paulo e na regido litoral dos estados de
Sao Paulo e do Rio de Janeiro. Tais participantes foram escolhidos pelo fato de serem terem uma melhor visao da criacao de valor
para seus hdspedes, além de decidirem as caracteristicas da operacdo. Para a coleta de dados, utilizou-se um roteiro de entrevista
cujo escopo principal buscou identificar, na visao do anfitrido, os principais atributos para oferecer uma hospedagem de exceléncia
no espaco posto a disposicao do viajante.

APRESENTACAOQ DOS DADOS

Nos tdpicos a seguir, constam os dados obtidos e produzidos na investigacao, apresentados com os perfis dos participantes,
além da analise ancorada nas proposicoes dos autores mencionados no campo tedrico-conceitual.

Pesquisa quantitativa com usuarios de servicos compartilhados (estudo 1)

As 308 respostas coletadas possibilitaram a identificacdo dos principais estimulos, as preferéncias do consumidor para
utilizacao dos SC, bem como as principais necessidades do consumidor desse segmento e 0s principais beneficios buscados
pelos consumidores dos servigos oferecidos pelas empresas que atuam na EC.

Em analise geral, o publico respondente €, em sua maioria, feminino (56,3%), com concentracao nas faixas de idade de 31a 60
anos (63,4%). Em termos de estado civil, tem-se 54% de pessoas casadas ou vivendo um relacionamento sério. Se agregarmos a
esse numero os divorciados, o total representa quase 65%. Sao basicamente moradores da regido metropolitana de Sao Paulo
(95,6% na capital e 91,6% naregidao metropolitana), com muito baixa representatividade das demais regides do pais. Em termos
deinstrucao educacional, destaca-se a prevaléncia do ensino superior (quase 67%). SGo muito distintos em relacao as profissoes,
com pequeno destaque para professores e administradores de empresas (6,6% e 7,5%, respectivamente). Mais da metade
dos participantes (57%) possui rendimentos superiores a RS5mil mensais, e 32% apontam receber rendimentos superiores
a RS10mil por més.
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Conformeindicado anteriormente, o estudo levou em conta, paraidentificacao do grau de familiaridade quanto as experiéncias
de consumo com os SC, as seguintes variaveis: pertencimento; economia; impacto ambiental; familiaridade; capacitacao
para uso da internet e de smartphones; qualidade do servico e afinidade com tendéncias; confianca; e utilidade.

Em relacdo ao fator impacto ambiental, observou-se que 29% dos entrevistados se mostraram indiferentes quanto ao impacto
causado no meio ambiente ao fazerem uso de SC; para 26,3% deve se considerar o impacto causado ao meio ambiente pelo uso
de SC, enquanto 23,4% concordam em parte com tal premissa. Com relagao ao fator pertencimento, 30,5% dos entrevistados
sentem que fazem parte de um grupo de pessoas que pensam como eles quando utilizam SC, e 35,4% sentem apenas em parte.

O fator preco dos servicos compartilhados foi considerado melhor em comparacao com as demais ofertas de mercado por
49,7% dos respondentes da pesquisa, que, somados aos 33,4% que concordam em parte com esta afirmacao, totalizam
83% que consideram os melhores precos. A relacao custo/beneficio dos servicos compartilhados, em comparacao com
as demais ofertas de mercado, foi considerada boa para 45,3% dos entrevistados, e 40,6% concordam em parte com essa
afirmacao, o que totaliza 85,9% que concordam que essa relagao € positiva.

O fator conveniéncia do smartphone para utilizagao dos SC foi considerado importante para 37,3% dos entrevistados, assim como a
utilidade da internet para utilizar SC foi considerada importante para 67,2% dos entrevistados. O fator confiancga foi verificado como
determinante na utilizacdo dos SC, pois 32,5% dos entrevistados concordam totalmente, e 40,3% concordam em parte, totalizando
12,8% dos que concordam gue 0s usuarios estdo mais propensos a confiarem uns nos outros devido as avaliagdes (comentarios)
pos-utilizacdo. Dos entrevistados, 90% estao total ou parcialmente satisfeitos com as experiéncias de consumo ao utilizarem os SC.

Analise de correlagao

Em seguida, buscou-se verificar quais afirmacdes eram mais relacionadas entre si. Paraisso, foram calculados os coeficientes
de correlacao Pearson e Spearman, sendo este 0 mais indicado para valores com caracteristicas de ranque, 0s quais se
demonstraram muito proximos.

E possivel verificar que a afirmacao “a interagao via internet é muito Util na utilizagao dos servigos compartilhados” obteve
maior grau de concordancia, com 65% dos respondentes atribuindo a ela a maior nota. A afirmacao “acredito que quando
utilizo um servico compartilhado, eu contribuo com a reducao de recursos naturais” foi a afirmacao mais frequente nas duas
categorias de menor concordancia, com 20,7%.

A correlacao entre seqguranca/imprevistose ambiente sequrofoi o maior indice apresentado entre todas as comparagdes, com
valor de 0,77. Outra forte relacao foi entre melhores precose custo/beneficio. Levando-se em conta transacao facile impacto no
ambiente, ndo se constatou relagéo entre as concordancias, jaque o indice de correlacao foiigual a 0,068. Nao foram registradas
correlagdes negativas, ou seja, nao houve discordancia em uma afirmacao e concordancia em outra—sao todas positivas ou nulas.

Analise fatorial

Para cumprir o objetivo de encontrar os fatores, optou-se pela aplicacdo de uma técnica de analise multivariada de dados
(andlise fatorial), com uso do software SPSS. A suposicao basica da analise fatorial é a existéncia de correlacao entre as
varidveis analisadas. Pelo uso da matriz de correlacéao, sao verificadas correlagdes positivas entre um nimero significativo
de variaveis. Contudo, para confirmacao, foi realizado o teste de esfericidade de Bartlett (Hair Junior; Babin; Money;
Samouel, 2006), que tem como hipotese nula a ndo existéncia de correlacao entre as varidveis. O resultado do p-valor da
estatistica foi inferior a 0,000, ou seja, rejeitou-se a hipdtese nula, comprovando-se, portanto, a existéncia de correlacgoes.
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Estabeleceu-se como critério para extracao a analise de componentes principais e, para a escolha do numero de fatores,
o critério da raiz latente, de acordo com o qual devem ser mantidos fatores com valor um do autovalor total (Hair Junior;
Babin; Money; Samouel, 2006). Ou seja, sao mantidos os fatores com raizes latentes ou autovalores maiores que um. Para o
conjunto de dados analisados, sao verificados e mantidos cinco fatores. O percentual da variancia total explicado pelos cinco
fatores é de 63,7%, o que ja é um indice considerado satisfatorio, de acordo com Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2006).
A partir do sexto fator, ndo ha acréscimo significativo na variancia comum.

Ao gerar fatores, a extracao usual os elenca e extrai na ordem de importancia da porgao de variancia explicada. Uma ferramenta
que auxilianainterpretacdo da analise fatorial é a rotacao de fatores (Hair Junior; Babin; Money; Samouel, 2006) para redistribuir
a variancia dos primeiros fatores para os ultimos, com o objetivo de atingir um padrdo mais significativo. Neste estudo,
foi utilizada a rotacado Varimax, que busca maximizar a soma das variancias de cargas da matriz fatorial, fornecendo uma
interpretacdo mais assertiva e clara dos fatores.

A interpretacdo dos fatores demonstra que a maioria das afirmacoes relacionadas ao uso de smartphone, internet,
navegacao e tendéncia de uso se agrupam no primeiro fator, que pode ser traduzido como conveniéncia e facilidade. Ja as
afirmac0des de confianca — ao utilizar os servigos — e seguranca quanto aos imprevistos estdo no segundo fator, traduzido
como seguranca e confianga. As afirmacoes relativas ao suporte prestado, ao grau de conhecimento das necessidades e a
substituicao de servicos tradicionais foram agrupadas no terceiro fator, traduzido como atendimento. O quarto fator ficou
claramente ligado a questao da percepcgao de valor, traduzido como precgo. No quinto fator, traduzido como socioambiental,
agruparam-se as informacoes relativas arelacao de uso comimpacto ambiental, recursos naturais e identificagao de grupo.

Método de extracdo: analise de componente principal

Com o objetivo de identificar a existéncia de fatores que determinaram o uso de SC, validando os constructos empregados
no instrumento de pesquisa utilizado, a analise mostrou que as afirmacoes utilizadas se correlacionam na intensidade das
concordancias, de modo que se agrupam em menores dimensoes, traduzindo-se em fatores. Dessa maneira, pode-se afirmar
que os comportamentos de utilizacao de SC estdo relacionados a cinco fatores — conveniéncia e facilidade; seguranca e
confianca; atendimento; preco; e socioambiental —com o mesmo grau de relevancia, ou seja, ndo se pode concluir que um
é mais determinante que o outro; € justamente a mistura deles que determina a utilizacdo dos servigos compartilhados.

Caracteristicas gerais e valores do Airbnb

O publico do Airbnb é formado por viajantes que buscam desde um simples quarto individual em um apartamento familiar até
uma casa onde possam compartilhar um quarto com outros viajantes, considerando espagos como residéncias, casas de praia,
casas de campo, castelos etc. Desde o inicio da historia da empresa, seus socios-fundadores trabalharam para definiro que era
importante paraaempresa enfrentar os desafios, com destaque para a abordagem interativa e o design do site. Seu maior ativo
ndo seria 0 mercado para espacos, mas a forma como as pessoas sao estimuladas a criar experiéncias (Botsman; Rogers, 2011).

Pesquisa junto a usuarios do Airbnb (estudo 2)

A partir dos resultados do questionario dirigido aos usuarios do Airbnb, entre 56 respostas, 50 referem-se a hospedagem
visando o lazer. Isso se explica pelo fato de os deslocamentos serem para fins corporativos e, em geral, as empresas efetuam
pacotes de transacdes que englobam passagens, hospedagem em hotéis e vouchers. Uma vez que predomina o lazer na
escolha do Airbnb, compreende-se o motivo de 29,1% dos respondentes alegarem que utilizam o servico de vez em quando,
enquanto os outros 29,1% afirmam que utilizam o servigo com a frequéncia semestral.
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A satisfacdo com os servicos prestados pelo Airbnb confirmou-se, pois 63,6% afirmam que estdo muito satisfeitos e
34,5% afirmam que estao satisfeitos. Em complemento, vale o registro de que 98,2% dos participantes responderam que
indicariam os servigos do Airbnb para amigos.

Entre os motivos que os respondentes da pesquisa levam em conta na hora de optar pelo uso dos servicos do Airbnb,
foram considerados muito importantes os seguintes: localizacao (63%); perfil do anfitrido pela sua apresentacao (67%);
e comentarios dos hospedes/reviews (51%). Foram considerados importantes também o preco (92%), o ambiente (68%), o
tipo de acomodacao (92%) e a disponibilidade de datas (62%). Ainda a respeito de fatores determinantes para escolha dos
servigos do Airbnb, destacaram-se aspectos como a possibilidade de trocar experiéncia com o anfitrido nativo; 0os anuncios
que pareciam ser feitos por corretores de imoveis; privacidade; sensacgao e experiéncia de ser um morador local; propriedade
destinada unicamente para a locacao; quartos com banheiro; estacionamento; internet; transporte publico acessivel;
limpeza; precos mais atraentes para periodos maiores; ndo fumante; regras da casa —quanto mais claras, mais importante;
flexibilidade para cancelamento; e rapidez em responder.

Quanto a questdo da autonomia, 0s motivos que levam os interessados a utilizarem os servicos do Airbnb apontam o seguinte
cenario: ficar mais a vontade (72%); ter mais liberdade de horarios do que num quarto de hotel (45,5%) e ficar em uma area
privada e ndo ter que transitar em lugares publicos (36%).

Arespeito da questdo da confiancga para estabelecer um relacionamento com o futuro anfitrido, o fato de o Airbnb deter todas
as informacdes como perfil e comentarios de outros hospedes é considerado muito importante para 54% dos respondentes
da pesquisa e importante para 21%, indicando que 76% dos respondentes consideram que a confianca se estabelece com
base nos perfis e nos comentarios.

Pesquisa descritiva-qualitativa — entrevistas em profundidade (estudo 3)

A pesquisa demonstrou alguns pontos comuns entre as respostas dos entrevistados, as quais indicam que os fornecedores
das empresas de SC é quem criam valor para os clientes, no caso, os anfitrides do Airbnb. Quanto aos diferenciais criados pelo
anfitrido, os participantes da pesquisa afirmaram que adotam estratégias ligadas a questao do atendimento e padrdo de qualidade.

Emrelacdo a disponibilidade, destacou-se o aspecto da disponibilidade do anfitrido, iniciativa de extrema importéancia,
que hdspedes valorizam e buscam nos perfis considerados, bem como a agilidade nas respostas. Quanto aos comentarios,
o sistema de review demonstrou ser fundamental na construcdo da confianca, tanto por parte do hospede como por
parte do anfitrido. Quanto a confianca, tal aspecto foi destacado como peca fundamental na relacdo hospede/anfitriao,
no sentido de que ela comeca quando se conhece o outro por meio dos comentarios e do atendimento, nascendo
com base nas informacdes de ambas as partes. O tempo de associado também foi citado como fator determinante
da confianca. No tocante a acomodacao, a importancia da localizacdo assume aspecto primordial, além do conforto
e da decoracdo de seus espacos, fatores determinantes na sua escolha. Outro ponto comentado nas entrevistas € a
fidelidade a marca do Airbnb.

Assim, depreende-se que 0s objetivos de identificar em que circunstancias esses valores sao construidos, bem como 0s
elementos considerados no processo de criacao de valor, sdo definidos no atendimento, especialmente no primeiro contato
do hdspede com o anfitrido, na agilidade nas respostas e na disponibilidade do anfitrido. Também foi possivel constatar
que o Airbnb cria valor para seus clientes por meio do sistema de review (comentarios), uma vez que sinaliza seguranca na
transacdo comercial para ambas as partes. Amarca Airbnb também foi considerada como fator determinante na construcao
da confianca, peca fundamental no negdcio da empresa.
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DISCUSSAQ DOS RESULTADOS

Em convergéncia com o trabalho de Botsman e Rogers (2011), que apresenta fatores determinantes na satisfagao no uso de
servigos compartilhados no mercado ocidental, este estudo também indica aspectos proprios do mercado brasileiro. Desta forma,
por meio da pesquisa junto aos usuarios de servicos compartilhados (estudo 1), identificou-se que 0os comportamentos de
utilizacao estao relacionados a cinco fatores com o mesmo grau de relevancia (conveniéncia e facilidade; seguranca e confianga;
atendimento; preco; questado socioambiental), que, combinados, determinam a utilizacao dos servicos compartilhados.

O estudo 2, realizado junto a usuarios do Airbnb, corrobora este resultado, pois apresenta a sua percepcao. Para eles, existem os
seguintes fatores determinantes: preco (92%), tipo de acomodagao—casa ou apartamento (92%)—, ambiente—espaco e decoragao (68%).
Para conhecer quais sao as principais necessidades e beneficios buscados pelo consumidor desse segmento, recorreu-se a Pachauri
(2002), que argumenta que o consumidor se comporta de maneira racional, com base na relagdo custo/beneficio.

De modo a identificar o que o consumidor de servigos compartilhados mais valoriza na decisao de consumo, obteve-se o
seguinte panorama: perfil do anfitrido, em funcao de sua apresentacao (67%); localizacado (63%); comentarios dos hospedes/
review (51%). Tais resultados encontram abrigo no trabalho de Tadelis (2016), que afirma que o papel das fotos pessoais do
perfil dos anfitrides no Airbnb, a aparéncia, o feedback e os sistemas de reputacéao facilitam a confianca. Nas respostas das
entrevistas em profundidade do estudo 3, o sistema de review demonstrou ser fundamental na construcao da confianca,
tanto por parte do hospede como por parte do anfitrido. Alguns excertos das entrevistas podem ilustrar tal assertiva:
“confio naquelas pontuacdes que ele oferece, tanto 0 hospede me pontuando quanto eu pontuando o hdspede, eu acho
que isso também é um fator que colabora” (entrevistado 1); “eu sempre olho para saber quem €é a pessoa. Eu baseio a minha
confianca nos comentarios que eu li sobre ele. E também pelo papo, pelo tipo de pergunta..” (entrevistado 3).

Ao pesquisar como e em que circunstancias esses valores sao construidos, bem como quais 0s elementos considerados no
processo de criacao de valor, observou-se, no estudo 2, que 76% dos respondentes consideram que a confianca se estabelece
com base nos perfis e nos comentarios. Botsman e Rogers (2011) defendem que a confianca é o principal facilitador do comércio
eletrénico, o que também se manifestou no estudo 1, o qual apontou que 72,8% concordam que 0s usuarios dos servicos
compartilhados estdo mais propensos a confiarem uns nos outros devido as avaliacdes (comentarios). Botsman e Rogers (2011)
relatam ainda que as classificacoes e avaliagdes geradas pelos usuarios sdo importantes na construcao da confianca.

O estudo 3 (entrevistas em profundidade) identificou que os hdspedes do Airbnb desenvolvem estratégias ligadas a questao do
atendimento e ao padrdo de qualidade do servigo prestado. Entre eles, 0 primeiro contato para a construcao da confianca foi relatado
como muito importante, assim como a experiéncia proporcionada pelo bom atendimento. Rifkin (2016) afirma que o consumidor
é um “colecionador de experiéncias” sensitivas ou estéticas, ludicas ou comunicacionais, fugazes e de movimentos incessantes.

A credibilidade que o conjunto de informacoes oferecidas proporciona (fotos, comentarios etc.) foi considerada importante
pelos pesquisados; a confianca e a reputacao da marca Airbnb também foram fatores apontados nas respostas do estudo 2,
indicando que os usuarios confiam que tudo aquilo que esta sendo anunciado sera entregue. Vale destacar mais alguns
excertos das entrevistas: “eu tenho uma simpatia, vamos dizer assim, pelo sistema do Airbnb e pela seguranca que eu sinto,
acho que resumidamente €isso: a segurancga e a confianca que me transmitem o sistema deles” (entrevistado 4); “quando eu
alugo pelo Airbnb, na verdade, é mais pela confianca depositada na prépria empresa” (entrevistado 6).

Ao analisar como as empresas que atuam na economia de compartilhamento criam valor para seus clientes, observou-se
que estes realizam comparacdes das ofertas do Airbnb com ofertas da rede hoteleira. Outra forma em que se pode
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observar a criacao de valor é por meio do alto indice de satisfacdo quanto as experiéncias de consumo dos SC.
Pelos dados obtidos nas entrevistas, verificou-se que a satisfacdo se manifesta devido as estratégias de atendimento
criadas pelos anfitrides do Airbnb, como sua prépria disponibilidade, a agilidade nas respostas e a prestacao de servico
(informacdes). Exemplo desse comportamento pode ser ilustrado na afirmacao do entrevistado 1: “procuro sempre
recepcionar os hdspedes.. Nos dias que eu tenho hdspedes da minha casa, fico o dia todo agitado, conectado... Enfim,
sempre a disposi¢do para qualquer problema”.

CONSIDERAGOES FINAIS

Nos dias atuais, encontram-se iniciativas compartilhadas nos mais diversos setores da economia como de transporte,
hospedagem, musica, objetos e até escritorios (coworking).

Nesse cenario, tecnologias digitais como smartphones e smartwatches, proprias do século XXI, com suas imagens e seus
logaritmos, funcionam como mediadoras dos relacionamentos afetivos e comerciais. Ferramentas elaboradas por produtores,
empreendedores, grandes redes de comunicacao, pela democratizagdo dos aparelhos de comunicacgdo e até mesmo por pessoas
em seu cotidiano. Assim, nos tempos atuais, é a telinha que dissemina os valores de percepcao aos produtos, funcionando
como um instrumento de agregacao de valores que se estabelece num curto prazo, isto €, enquanto o produto ou servico é
usufruido, ou enquanto houver geracdo de valor entre as partes.

Essa mudanca de comportamento também pode ser observada no setor de turismo, especialmente na ultima década,
em virtude do surgimento de sites como Airbnb, TripAdvisor, Booking etc. Deve-se levar em conta também o avanco da
propria tecnologia da informacao (Tl) que intensifica o0 acesso e troca de informacdes via internet, pois o proprio contexto
de hospedagens passa por transformacdes. Atualmente, o consumidor ndo precisa mais ir a uma agéncia de viagens para
organizar seu roteiro ou se hospedar em uma rede hoteleira convencional. Constata-se o fato de proprietarios de imdveis
optarem por cadastrar suas residéncias em sites para que viajantes de diferentes procedéncias possam se hospedar em
seus lares e, desse modo, usufruirem da oportunidade de locacdo de parte o de toda a residéncia, um principio da economia
de compartilhamento.

Umdos grandes dilemas que podem surgir nesse processo € certa inquietacao, tanto por parte dos anfitrides quanto dos hdspedes
interessados em compartilhar a hospedagem. Uma delas € a seguranca, além de outras como relacionamento interpessoal,
aspectos culturais, limpeza, organizacao etc. Nesse ambito, um aspecto que aproxima anfitrides de potenciais hospedes é
a propria criacao de valor, ou seja, ambos precisam se sentir confiantes no processo, de forma que a operacionalizacdo do
servico de hospedagem seja sentida como algo que proporcione uma experiéncia singular e que agregue valor.

Tem-se, pelos resultados deste estudo, que uma das questdes principais envolvidas em servigos de compartilhamento se
manifesta pela conveniéncia e pela facilidade promovidas pelo uso de smartphones, navegacao em sites, interacao nainternet
e simplicidade nas transacgoes. Especificamente em relacao a seguranca, a observacao de que 0 ambiente da hospedagem
é entendido como seguro acaba interferindo na percepcao de seguranca. O atendimento personalizado é fundamental no
consumo colaborativo, pois se nota, tanto nas pesquisas como nos estudos realizados pelos autores citados neste trabalho,
a busca de uma identidade, de um rosto, de uma “impressao digital” do consumidor.

Conclui-se, assim, que os fatores fundamentais para a percepcao de valor por parte dos usuarios de SC sao preco, facilidade
de acesso, personalizacdo do atendimento, sensacao de pertencimento a modernidade e o simbdlico, que se traduz na
preocupacao ambiental e no consumo consciente.
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Assim, depreende-se que a confianca é peca fundamental na criacéo de valor entre héspedes e anfitrides do Airbnb. E ela
que se estabelece com base nos perfis, nos comentarios, no sistema de review, e se consolida no atendimento personalizado
que inclui agilidade, atencéao e disponibilidade na prestacao de servicos e informacoes. A confianca no mundo digital é,
possivelmente, o valor-chave capaz de integrar todos 0s demais: economia de custo, qualidade do produto, simbolo de
personalizacéao e sustentabilidade do negacio.

Este estudo apresenta algumas limitacdes. A primeira delas diz respeito a amostra obtida (308 respondentes em uma
pesquisa sobre economia de compartilhamento; 55 usuarios de Airbnb), assumindo-se que 0s resultados ndo devem ser
generalizados como respostas a um universo amplo. No entanto, esses resultados sinalizam perspectivas de estudos
futuros, entre os quais a selecdo de comentarios registrados no portal do Airbnb pelos usuarios do servigco em relacao a
destinos nacionais e internacionais, assim como a elaboracao de entrevistas com um nimero maior de hosts em diferentes
localidades no Brasil e investigacdes com viajantes que se hospedaram nas residéncias dos anfitrides entrevistados,
a fim de se observar pontos em comum e divergentes quanto as variaveis de percepcao e obtencao de valor em servicos
de hospedagem compartilhada. Ademais, visto que o contexto investigado contemplou periodo anterior a pandemia da
covid-19, vale sugerir também estudos futuros que levem em conta o novo padrdo de comportamento no tocante a busca
por acomodacdes no modelo aqui pesquisado.

Ainda dentre as limitacdes deste estudo, vale mencionar a escassez de pesquisas sobre o tema, fato que reflete em uma

indefinicdo e um grande questionamento quanto ao futuro do consumo colaborativo de servigos compartilhados, levando-se
em conta as esferas econémicas, tecnoldgicas, sociais, midiaticas e psicoldgicas etc.

REFERENCIAS

AGARWAL, Nivedita; STEINMETZ, Robert. Sharing economy: a systematic literature review. /nternational Journal of Innovation
and Technology Management, [s.[]v.16, n.6, p.125-142, 2019.

BELK, Russel W. Possessions and the extended self. Journal of Consumer Research, Oxford, v.15, n.2, p.139-168, 1988.
doi: https://doi.org/10.1086/209154.

BOTSMAN, Rachel; ROGERS, Roo. What's mine is yours. the rise of collaborative consumption. New York: Harper Business, 2011.

BRANDAQ, Marcelo M.: SINCORA, Larissa A.; SARCINELLI, Arthur F. A percepcao de valor do ambiente eletronico de agéncias
de turismo e seu impacto na decisdo de compra: o papel mediador da atitude. RBTur, Sao Paulo, v.15, n.2, p.1-15, 2021.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. Porto Alegre: Artmed: Bookman, 2010.

GIOVANINI, Adilson. Economia compartilhada e governanca publica. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v.54,
n.5, p.1207-1238, 2020.

GIOVANINI, Adilson. Sharing economy and new transnational ways of consumption in the unicorn age: definitions, dissemination
and conditioners. Revista Brasileira de Inovacdo, Campinas, v.20, n.1, p.1-27, 2021.

HAIR JUNIOR, Joseph F.; BABIN, Barry; MONEY, Arthur H.; SAMOUEL, Phillip. Fundamentos de métodos de pesquisa em
administracdo. Porto Alegre:; Bookman, 2006.

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - JOSE RUBENS / ALEXANDRE LUZZI / ALMIR MARTINS / JOSE ALBERTO - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

SERVICO COMPARTILHADO E CRIACAQ DE VALOR: AIRBNB E O SISTEMA DE REVIEW

KOTLER, Philip; KARTAJAYA, Hermawan; SETIAWAN, lwan. Marketing 3.0. from products to customers to the human spirit.
New York: Wiley, 2016.

MARTINS, Gilberto de Andrade; THEOPHILO, Carlos Renato. Metodologia da investigacao cientifica para ciéncias sociais
aplicadas. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

LI, Chia-Ying; TSAI, Mei-Chen. What makes guests trust Airbnb? Consumer trust formation and its impact on continuance
intention in the sharing economy. Journal of Hospitality and Tourism Management, [s.L], v.50, p.44-54, 2022.

MESQUITA, Luiza A. F.; POZZEBON, Marlei; PETRINI, Maira. Construindo espacos de interacao social a partir de relagoes e
praticas de trabalho compartilhado. Revista de Administracdo Contemporanea, Maringa, v.24, n.2, p.181-196, 2020.

MORAES, Rodrigo Bombonatti de Souza; OLIVEIRA, Marco A. Gonsales de; ACCORSI, André. Uberizacdo no contexto da
economia de compartilhamento: um estudo sobre o trabalho dos motoristas de transporte particular por aplicativo em
Sao Paulo. /nterface, Natal, v.16, n.2, p.71-92, 20009.

OLSON, Mancur. The logic of collective action. Cambridge: Harvard University, 1965.

ORSI, Daniella Fernanda de Oliveira; CAPPELLOZZA, Alexandre; VIEIRA, Almir M. Praticas de consumo colaborativo na
cidade de Sao Paulo: um estudo nos estratos econdmicos A e B. Revista de Inovacao e Sustentabilidade, Sao Paulo, v.9,
n.3, p.109-121, 2018.

PACHAURI, Moneesha. Consumer Behavior: a literature review. The Marketing Review, Helensburgh, v.2, n.3, p.319-355, 2002.
doi: https://doi.org/10.1362/1469347012569896.

PEREIRA, Carlos H. T,; SILVA, Minelle E. Entendendo a integracao de atores sociotécnicos para mobilidade urbana compartilhada
e sustentavel. Brazilian Business Review, Vitoria, v.17, n.6, p.706-724, 2020. doi: http://dx.doi.org/10.15728/bbr.2020.17.6.6.

RIFKIN, Jeremy. Zero marginal cost society the rise of the collaborative commons and the end of capitalism. New York:
Palgrave Macmillan, 2016.

TADELIS, Steven. Reputation and feedback systems in online platform markets. Annual Review of Economics, San Mateo,
v.8, n.1, p.321-340, 2016. doi: https://doi.org/10.1146/annurev-economics-080315-015325.

VACLAVIK, Marcia C.; PITHAN, Liana H. The agency search: the meaning of work for app drivers. Revista de Administracao
Mackenzie, Sao Paulo, v.19, n.5, p.1-27, 2018. doi: https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG180080.

Artigo recebido em 13.01.2022 e aprovado em 05.05.2022

ORGANICOM - ANO 19 - N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - JOSE RUBENS / ALEXANDRE LUZZI / ALMIR MARTINS / JOSE ALBERTO - P.



Lives to live: influéncia, conteudo efémero e comunicacao
digital na pandemia da covid-19

Lives to live: influence, ephemeral content and digital communication in
the COVID-19 pandemic

Lives to live. influencia, contenido efimero y comunicacion digital en
la pandemia del Covid-19

Carolina Frazon Terra

Doutora em Ciéncias da Comunicacéao pela Escola de Comunicacoes e Artes da Universidade de
Sao Paulo (ECA-USP).

Mestre em Ciéncias da Comunicacao pela ECA-USP.

Professora na graduacao e no mestrado da Faculdade Casper Libero e no Programa de Pds-Graduacao
em Comunicacao da ECA-USP.

Lider do Grupo de Pesquisa Comunicacao, influéncia e visibilidade em tempos de plataformas
sociais digitais (InfluCom), na Faculdade Casper Libero.

Integrante do Grupo de Pesquisa Com+ (USP).

E-mail: contato@carolterra.com.br

Jodo Francisco Raposo

Doutorando em Ciéncias da Comunicacao pela ECA-USP.
Mestre em Ciéncias da Comunicacao pela ECA-USP.
Integrante do Grupo de Pesquisa Com+ (USP).

E-mail; jota.frs@gmail.com


http://lattes.cnpq.br/4409094765322922
http://lattes.cnpq.br/8274955171645088

ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

LIVES TO LIVE: INFLUENCIA, CONTEUDO EFEMERO E
COMUNICACAO DIGITAL NA PANDEMIA DA COVID-19

Resumo

Este artigo discute o papel e a atuacao de influenciadores digitais, celebridades e artistas com seus publicos de interesse
por meio de narrativas volateis denominadas lives durante a crise do coronavirus, em 2020. Com uma metodologia de
pesquisa bibliografica de tedricos do campo da comunicacao organizacional e digital, buscamos compreender de que modo
acomunicacao assume o protagonismo para garantir a sobrevivéncia e a manutencao de relacionamentos entre esses atores
digitais e suas audiéncias nas ambiéncias da rede.

Abstract

This article contemplates the discussion of the role and performance of digital influencers, celebrities and artists with
their publics by volatile narratives called lives during the coronavirus crisis in 2020. With a methodology of hibliographical
research of theorists in the field of organizational and digital communication, we seek to understand how communication
takes the lead to ensure the survival and maintenance of relationships between these digital actors and their audiences in
the network’s environment.

Resumen

El articulo analiza el papel y desempenio de los influencers digitales, celebridades y artistas con sus publicos objetivo
através de narrativas volatiles [lamadas lives durante la crisis del coronavirus en 2020. Con una metodologia de investigacion
bibliografica de tedricos en el campo de la comunicacion organizacional y digital, buscamos comprender como la comunicacion
toma la iniciativa para garantizar la supervivencia y el mantenimiento de las relaciones entre dichos actores digitales y sus
audiencias en los entornos de red.
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o trabalhar com formatos digitais —como as lives'— usados pelas marcas para se relacionar, adentramos na seara da
comunicacdo organizacional que € levada, constante e compulsoriamente, a se adaptar ao mercado e ao contexto em
que estdo inseridas. Kunsch (2020, p.87) sinaliza que:

Ao falar de comunicacao organizacional integrada e estratégia, forcosamente ha que se considerar, também, as novas demandas
e exigéncias das quais as organizagdes vém enfrentando na sociedade contemporanea, que passa por constantes transformacoes
sociais, econdmicas e politicas.

Assim, assumimos como norte tedrico os paradigmas da complexidade e da centralidade da comunicacao:

Se, por um lado, assumimos a complexidade enquanto paradigma de pensamento, a transversalidade manifesta-se como um
movimento capaz de nortear novas elaboragdes acerca da comunicagdo contemporanea, que busca auxilio em outros aportes
tedricos, mas mantém o principio da centralidade comunicacional. Na reflexdo sobre a triade comunicacao, complexidade e
transversalidade a intencdo € jogar luz a uma abordagem mais experimental, multipla e capaz de gerar linhas de fuga as teorias
que ja ndo explicam os novos fendmenos da sociedade digitalizada em sua totalidade. (Corréa, 2020, p.24-25)

Assim, nosso artigoabordaas lives sob aluz daimpermanéncia, dacomplexidade, da centralidade comunicacional. Interessamo-nos
pelo fendmeno das transmissoes ao vivo pelo fato de estarem em foco, sobretudo nos primeiros meses da pandemia do
coronavirus, em 2020. Como reforgou Corréa (2020, p.27): “A premissa basica esta no fato de que todo esse conjunto de
mutacoes requer proximidade (e em alguns temas, requer simultaneidade) entre o pensar-pesquisar, e o fazer-aplicar”.

Por live, entendemos os eventos ao vivo transmitidos por artistas, instituicdes ou organizagoes por meio das plataformas de
midias sociais digitais, com destaque para o YouTube e o Instagram. Live, em inglés, significa ao vivo. Com o distanciamento
social e aimpossibilidade de reunido em ambientes fisicos, a distribuicao de conteudos online e em tempo real se mostrou
como alternativa para que marcas e influenciadores pudessem trabalhar, no digital, reputacao, visibilidade e relacionamento
com suas audiéncias.

Atitulo de caracterizacédo do fenémeno das lives, Curi (2020) propde sete principais tipos de transmissdes ao vivo: 1. tutoriais
que ensinam a fazer algo; 2. de perguntas e respostas, cujo objetivo é sanar duvidas da audiéncia; 3. educacionais, como as
aulas sincronas ministradas por instituicdes de ensino e seus professores; 4. de bastidores, com finalidade de mostrar o que
acontece “por tras das cameras”; 5. de entrevistas; 6. de avaliagao de produtos e servicos; e 7. de videos de anuncios, como as
live commercesfeitas pelos grandes varejistas com objetivo de vender produtos e servicos em seus sites. Pensamos ser possivel
ainda uma oitava opcao: as lives que interagem diretamente com as audiéncias por meio da musica ou do entretenimento,
com propdsito de relacionar e engajar os atores envolvidos. S3o essas lives 0 nosso objeto de analise neste artigo.

O trabalho visa discutir e compreender a atuacao de influenciadores digitais (ou creators) na manutencao da visibilidade e
na producao de conteudo por meio do video ao vivo durante a pandemia da covid-19, em 2020, em um ambiente sociocultural
hiperdigital e midiatizado. Sob a luz de conceitos como influéncia, visibilidade, desintermediacao e midiatizacao, buscamos
analisar, por meio de uma pesquisa bibliografica, de que modo as estratégias comunicacionais sao transpostas ao chamado

1 Embora se tenha ciéncia de que existem varios tipos de lives, isto é, transmissdes ao vivo das mais diversas naturezas, em nosso artigo centramos as discussoes e
analises naquelas com carater de entretenimento, de lazer e de musica, especialmente.
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conteudo efémero por esses atores digitais contemporaneos, para a manutencao do relacionamento com seus publicos em
um momento de crise global, capaz de reorganizar a comunicacao e seus processos como um todo. Como ressaltou Kunsch
(2020, p.89), 0 poder que a comunicacao desempenha hoje na sociedade, com todas as suas vertentes e por todos 0s meios
disponiveis, é algo irrefutavel.

Assim, concentramos nossa metodologia na pesquisa bibliografica de autores do campo da comunicacao organizacional
e digital, recorrendo a exemplos selecionados para ilustrar a teoria aqui discutida.

INFLUENCIA DIGITAL, HIPERVISIBILIDADE E DESINTERMEDIACAO

A consolidacao e a centralidade do digital uniram o conhecimento humano a sua latente sociabilidade, fazendo uma leitura
darealidade traduzida pela linguagem da informacao em um novo ambiente de midia: a sociedade ubigua, com comunicacao
a qualquer hora, lugar e para quem tiver acesso a dispositivos digitais. Karhawi (2017) ressalta que tal panorama favoreceu
a participacao dos sujeitos —antes amadores e receptores — como produtores em uma sociedade em que a imagem de si é
cada vez mais valorizada e o publico e o privado estdo cada vez mais intrinsecos. Para a autora, assim surgem os chamados
influenciadores digitais:

aqueles que tém algum poder no processo de decisdo de compra de um sujeito; poder de colocar discussdes; poder de influenciar
em decisdes em relacao ao estilo de vida; gostos e bens culturais dagqueles que estdo em sua rede. (Karhawi, 2017, p.48)

Karhawi (2017) considera ainda que a jornada do influenciador passou por variadas personas: dos blogueiros aos vlogueiros
(do antigo vlog), passando pelos formadores de opinido e garotos propaganda da era pré-digital. Sao diferentes denominacoes
de um mesmo fendmeno, que inclui também as celebridades —antes distantes e idealizadas (Granja, 2016) —, desde que essas
se aproximem de seus publicos e sejam influentes, ou seja, possuam legitimidade construida em determinado campo e sejam
capazes de influenciar um grupo de pessoas por conta de certo prestigio (Karhawi, 2017).

Ter influéncia na rede €, assim, um processo de construcao e manutencéao de reputacéo por meio do relacionamento com
as audiéncias via digital, o que remete ao conceito de relagdes publicas digitais de Terra (2019). Para a autora, a atividade,
estratégica em tempos de plataformas online, se da por meio da mediacdo ou interacao das marcas com suas audiéncias
na rede, buscando visibilidade e relacionamento entre ambos. Em tempos de plataformas online e de coronavirus, o digital
parece se transformar no principal locus de relagdes interativas ndo sé entre sujeitos, mas também entre organizacgoes,
marcas e influenciadores, como antidoto contra os isolamentos social e fisico impostos pela pandemia. Dreyer (2014) ressalta
que o ambiente digital se consolidou como essencial para o trabalho de relagdes publicas contemporaneo e que € necessario
compreender os elos entre as chamadas Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TICs) e a atividade do campo.

A autora acredita também que o digital é um “caminho sem volta” (Dreyer, 2017, p.55-56), oportunizando o atendimento das
demandas do publico de forma cada vez mais ampla, dindmica e segmentada. Assim, organizacoes e individuos, sejam eles
pessoas comuns ou influenciadores digitais, navegam na necessidade de estarem visiveis para se relacionarem e atingirem
suas audiéncias. Sibilia (2008) compreende que ainternet e suas ferramentas digitais facilitam o acesso as vitrines midiaticas,
proporcionando a qualguer pessoa a chance de transformar a vida privada em um espetaculo de hipervisibilidade. Machado
e Barichello (2015, p.196) complementam:

0 uso das midias sociais digitais representa um importante avanco na desintermediacéo, ou seja, da dispensa da mediacao dos
acontecimentos pelos tradicionais veiculos de comunicacdo, pois aambiéncia dainternet da voz as empresas, que potencializam as
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plataformas disponiveis a fim de proporcionar visibilidade aos seus resultados, interagir com publicos de interesse, fazer negécios
e seretratarem.

Kunsch (2020, p.87) ressalta que o fazer comunicacional contemporaneo perpassa

[..] novas demandas e exigéncias das quais as organizacoes vém enfrentando na sociedade contemporanea, que passa por constantes
transformacoes sociais, econdémicas e politicas. O real significado da comunicacao organizacional e sua abrangéncia ultrapassam
avisao reducionista linear e instrumental que normalmente se concebe sobre ela.

Segundo Terra e Sousa (2020), a desintermediacao, isto é, 0 processo de atores digitais—sejam eles organizacdes ou criadores
de conteudo —se adaptarem e terem a chance de atingir suas audiéncias diretamente significa uma nova maneira de formar
opinides acerca, sobretudo, de organizacoes, marcas, produtos e servicos, consolidando novos modos de se fazer comunicacao
organizacional e relacoes publicas. Gerar conteudo interessante, ser relevante e (til para as audiéncias se torna estratégia
de sobrevivéncia e concorréncia. Kunsch (2020, p.87), novamente, argumenta que

A diluicao das fronteiras, viabilizada pelas novas tecnologias comunicacionais e da informacao, intensificou vertiginosamente
ainteracao entre os diversos atores sociais que compdem os publicos de interesse das organizagdes e instituicoes obrigando-as
arepensarem seus paradigmas de gestao e de relacionamento.

Para adentrarmos no universo das lives, justificando a sua forca, sobretudo no primeiro semestre de 2020, destacamos
dados de um levantamento do Data SIM?, realizado em margo de 2020, que apontaram o cancelamento ou adiamento de
mais de 8mil shows e apresentacdes naquele ano no Brasil. Assim, dotados de influéncia, hipervisibilidade intencional e
desintermediada, celebridades, artistas e mesmo os influenciadores digitais nativos se esforgam na tentativa de dominar
estratégias e ferramentas para navegar e performar no cendario das midias sociais, buscando serem notados, discutidos,
consumidos e referenciados.

E 0 que assistimos com as dezenas de videolives de artistas ndo sé do Brasil, mas de todo o0 mundo, que transmitem seus
shows inéditos e intimistas por plataformas digitais como Instagram, YouTube e Facebook e tentam, também, promover
arrecadacoes em prol de instituicdes para ajudar no combate ao coronavirus. Um misto de entretenimento e funcao social,
atrelados aos espacos de planejamento e relacionamento da rede e aos seus publicos, engajados por conteudos criados e
formatados especialmente para os dias de isolamento da pandemia.

No entanto, vale sinalizarmos que o excesso de eventos e participacdes em reunides no meio digital gerou em muitas pessoas
cansaco mental e esgotamento. A esse processo, deu-se o nome de Zoom fatigue, uma alusao direta a abundancia de encontros
virtuais a que as pessoas foram submetidas durante a pandemia e o isolamento social. O termo, que em primeiro momento
faz mencao a um dos aplicativos de videoconferéncia mais utilizados, 0 Zoom, evidencia claramente tal fadiga, como o proprio
nome do fendmeno traz. No campo das lives, a overdose vivenciada pelas audiéncias pode se enquadrar naquilo que chamamos
de infoxicacado, conceito de Alfons Cornella (1996) que versa sobre 0 excesso informacional, o qual ndo consegue ser totalmente
digerido e, por esse motivo, pode causar dispersao, ansiedade e estresse. Pontuamos as terminologias a titulo de contextualizacao,
ja que os excessos sentidos com o consumo digital continuam em pauta. Porém, 0 nosso objetivo aquindo é se dedicar a tematica
darelacdo entre o cansaco e o formato digital, embora entendamos a sua importancia para o assunto.

2 Disponivel em: https://bit.ly/3LSt5IA. Acesso em: 26 maio 2022.
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CONTEUDO EFEMERO COMO COMUNICAGAO E FORMATO DE RELACIONAMENTO

O pensador polonés Zygmunt Bauman formula alguns conceitos importantes para entendermos a contemporaneidade,
dentre eles aideia da liquidez (Bauman, 2014): as relacdes entre pessoas e instituicdes ndo sao mais rigidas, pelo contrario,
estdo em constante mutacao e dinamismo; em estado de instabilidade, efemeridade, volatilidade, mobilidade. Essa cultura
imediatista e de curto prazo se reflete nas relacdes entre marcas e individuos, especialmente no que tange ao ambiente
digital e aos seus conteudos.

Por conteudo efémero ou narrativas volateis, consideramos os tipos de conteudos inéditos das plataformas digitais que
possuem um determinado tempo de vida no ar. Como exemplos, 0s snapsdo pioneiro Snapchat, criado em 2011, os storiesdo
Instagram, Facebook, WhatsApp e LinkedIn, os fleetsdo Twitter e as lives, que podem ser salvas ou ndo nos perfis de usuarios,
influenciadores ou organizacdes. O YouTube inaugurou a transmissao ao vivo, seguido pelo Periscope e Facebook, em 2015,
e pelo Twitter e Instagram, em 2016. Agora, o recurso se transforma em uma maneira de lidar com a ruptura da monotonia do
isolamento e do distanciamento social, reorganizando e se firmando como a forma com que usuarios comuns, organizacoes
e influenciadores se comunicam nas plataformas digitais.

Hallage (2018) acredita que, diante de um cenario de busca incessante pela visibilidade digital, as organizacdes sao estimuladas
afazeremuso de narrativas volateis por meio de interagdes com seus publicos para criar lagos sociais via plataformas darede.
Paraisso, segundo a autora, exploram novos recursos, replicam formulas pré-definidas, estabelecem conexoes, fazem testes
e negociam novas possibilidades de linguagens comunicacionais. Ela complementa:

Nao é relevante a curta vida util de cada imagem, desde que permanegcam em constante fluxo, mantendo a premissa de serem
missionarias da identidade de uma marca, a cada criacdo elaborada. Isso significa que a memadria, 0s resquicios associativos que
umaimagem deixa na mente do consumidor, ¢ maisimportante que avolatilidade das imagens que foram utilizadas na passagem
dainformacao.(Halage, 2018, p.14)

Segundo o Youpix (2018), o formato efémero, sejaem foto ou video, é capaz de entregar mais aos usuarios quando oferece conteudo
original, unindo interatividade e proximidade em tempo real. Terra e Mian (2017) destacam o carater de transitoriedade atual e
sinalizam um caminho para a comunicacao organizacional que pode ser estendido as celebridades e influenciadores digitais:

Em linhas gerais, o que se vivencia na atualidade, em termos de comunicacao organizacional e seus relacionamentos com as
audiéncias do mundo digital, passa por uma reestruturacao das estratégias adotadas em tempos de comunicagdo massiva
(obrigando-as a mudar parametros de meio de relacionamento e de agilidade), além de necessidade de reacdo rapida diante
dos acontecimentos. Se antes ja havia a necessidade de se atentar ao contexto para traduzi-lo para as organizacdes, agora essa
necessidade se faz ainda mais presente. (Terra; Mian, 2017, p.3894)

As narrativas volateis, em especial aquelas em formato de live, constituem uma comunicacao reestruturada na maneira em
que os artistas se relacionam com seus publicos, buscando por legitimacao, relacionamentos e pelo suprimento da falta de
interacao fisicano mundo real, provocada peloisolamento social. De fato, as principais plataformas da rede, como Facebook,
Twitter e YouTube, ja deram dicas de boas praticas para lives de sucesso (Monteiro, 2020). Dentre elas, objetivos claros,
um pequeno roteiro e buscar manter ainteragcdo com os publicos, convidando amigos influentes, promovendo a transmissao
com antecedéncia e moderando comentarios quando possivel. Tal fato nos leva a mesma conclusao que chegaram Terra,
Corréa e Raposo (2019, p.17): o dominio da tecnicidade, aqui representado pela multiplicidade de plataformas e por suas regras,
constitui condicdo basilar para o trabalho de visibilidade e de influéncia narede, seja ele feito por organizacoes, influenciadores
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ou usuarios comuns. Assim, o fazer comunicacional se vé hoje pautado ndo so pela conectividade, mas também pela
performance e pelainteragdo — ou engajamento — no territdrio das midias digitais.

Entendemos também as transmissdes ao vivo com um rearranjo comunicacional estratégico (e necessario ao momento),
agil, auténtico e constante, por meio de espacgos de fluxos da rede. Grandes astros da musica como Roberto Carlos e
o DJ David Guetta, fizeram suas transmissoes ao vivo pela rede, e até o papa Francisco se viu obrigado a realizar nesse
ano a tradicional missa de Pascoa online e com a basilica de Sdo Pedro vazia, devido as normas de saude publica mundiais
(David..., 2020; Papa..., 2020; Roberto..., 2020). No Brasil, sites como Live Hoje3 e lives.mus.br (ja extinto) foram criados para que
os usuarios pudessem acompanhar todas as transmissdes musicais, programadas e separadas por género e data. Pensando as
lives como dindmicas comunicacionais de hipervisibilidade, fica claro que

cada vez mais, é preciso aparecer para ser. Pois tudo aquilo que permanecer oculto, fora do campo da visibilidade — seja dentro
de si, trancado no lar ou no interior do quarto proprio — corre o triste risco de ndo ser interceptado por olho algum. E, de acordo
com as premissas basicas da sociedade do espetaculo e da moral da visibilidade, se ninguém vé alguma coisa é provavel que essa
coisa nao exista. (Sibilia, 2008, p.112)

MIDIATIZACAO E ORGANIZAGAQ SOCIAL

Nick Couldry e Andreas Hepp, em seu livro The Mediated Construction of Reality(2016), trabalham o conceito de midiatizacao
profunda, isto é, “um estagio avancado de um processo no qual todos os elementos do nosso mundo social sdo intrinsecamente
relacionados as midias digitais e suas infraestruturas subjacentes”. O conceito se relaciona diretamente a tematica das lives,
amedida que o meio encontrado para acontecerem—as plataformas de midias sociais digitais —esta profundamente arraigado
no contexto social e cultural do isolamento causado pela pandemia. Couldry e Hepp (2016), Hjavard (2013) sao tedricos da
midiatizacdo que acreditam que a midia esta permeada de instrumentos técnicos de comunicacado que impulsionam a
capacidade comunicacional e a percepcao sobre como sociedade e cultura sao hoje midiaticas.

Fausto Neto (2008), por sua vez, compreende que as tecnologias construiram novas formas de vida com modos de
organizacao pautados pelainteracao e por fluxos midiaticos que incluem os atores sociais contemporaneos. Em tempos
de distanciamento social, a midiatizacao parece auxiliar organizacoes, celebridades, artistas, influenciadores e audiéncias
a se relacionarem. Trata-se de uma situacdo em que a midiatizacao profunda acaba sendo inevitavel e cada vez maior.
Em matéria para o site jornalistico Nexo, Rocha (2020) reflete sobre a transferéncia de atencao do meio off (shows) para
o online, e aponta:

0O palco foi transferido para a tela do celular ou computador. Musicos de todos os estilos tém realizado transmissdes em que
apresentam seu repertdrio, as chamadas “lives”, que acontecem normalmente nas redes sociais. Cada dia da quarentena conta
comum cardapio formidavel de “shows” online. Muitos desses eventos tém promovido arrecadacgdes para 0 combate ao coronavirus.

Dreyer (2017) reforca que a gama de possibilidades para comunicacao na rede trouxe uma nova dimensao para a visibilidade
por meio da participacdo das audiéncias nos processos comunicacionais, em especial nas plataformas digitais. Assim,
no caso das lives, ha, anosso ver, estratégias pautadas na visibilidade midiatica obtida nesses shows. Uma necessidade de 0s
artistas se mostrarem proativos e solidarios, ao mesmo tempo que denotam a sua capacidade de lidar com a tecnologia de

3 Disponivel em: https://livehoje.com.br/. Acesso em: 26 maio 2022.
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maneira agil. Um tipo de resposta direta a necessidade dos publicos em um formato especial e midiatizado de relacionamento,
consumo de informacgdes, noticias e musica.

Os criadores de conteudo possuem fortes lacos de confianga com suas comunidades e podem atuar como grandes parceiros das
marcas durante periodos de crise. Machado e Barichello (2015, p.189) reforcam que, em tal contexto, as plataformas da rede sdo

[..] espacos deinteracdo que estdo, potencialmente, elencados como vias de comunicagdo com os stakeholders e, mais do que isso,
de monitoramento da situacao para a tomada de decisoes e insights uteis. A ambiéncia digital € um espaco de visibilidade e
permanente legitimagao da marca que precisa de atencao e gerenciamento, seja para o contato com a imprensa, seja para se
antecipar a ela, sob pena de as crises tomarem proporgoes irreparaveis.

CONSIDERACOES FINAIS

Baldissera (2009) sugere pensar a comunicacao por meio de um olhar complexo, assumindo a incerteza como presenca e
fomentando a criacdo e ainovacdo para potencializar didlogos, maltiplos fluxos e disputa de sentidos. E possivel perceber que
as lives se destacaram como um formato relevante em um momento de inseguranca que demandava criatividade e adaptacao
a um contexto de grande complexidade. Sua quase onipresenca foi capaz de chamar a atencao até dos meios tradicionais,
como no caso do grupo de midia brasileiro Globo (Sacchitiello, 2020), que transmitiu, em abril de 2020, o festival One World:
Together at Home' em seus canais de TV aberta, paga e no aplicativo Globoplay. Na ocasido, diversos nomes da musica e da
cultura pop internacional, como Lady Gaga, Elton John e a brasileira Anitta fizeram apresentagdes, cada um em sua casa,
com o objetivo de conscientizar a todos sobre a importancia do isolamento social e das medidas de higiene no combate ao
coronavirus. Marcas de renome mundial como Pepsi, IBM, Coca-Cola, Cisco etc., foram parceiras da iniciativa, transmitida
ao vivo pelo Twitter, Facebook, YouTube e por grandes cadeias mundiais de TV como CBS, MTV e ABC.

O protagonismo da comunicacao via lives foi tamanho que a Globo inseriu o formato em sua programacao semanal.
O programa multiplataforma £m Casa, também disponibilizado nos canais pagos e no Globoplay, estreou em abril de 2020,
contando com a participacao de estrelas como Ivete Sangalo e o DJ Alok, diretamente de suas casas, aos sabados, apds a
tradicional novela das 21h°. Durante os shows, o publico era convidado a acessar a plataforma ParaQuemDoar, criada pela
emissora para apoiar fundacoes, entidades e movimentos sociais a fim de minimizar os impactos da pandemia.

Corréa (2015) observa que a contemporaneidade digital implica significativas transformacgdes para a comunicacao, com
trés condicdes essenciais que podemos relacionar ao contexto das lives nas plataformas da rede. Primeiro, o carater de
centralidade; em tempos de isolamento social, nossas vidas passam a estar centradas e subjugadas a comunicacao digital,
suas plataformas e seus dispositivos, que funcionam como pilar central de nossa sobrevivéncia social e cultural. O conteudo
ao vivo, em especial, assume o protagonismo em forma de antidoto e de resposta ao distanciamento social. O tdo falado
detox digital®, por suavez, passa a ser uma das principais formas reorganizativas da sociedade do século XXI, especialmente
na pandemia. Assim, em momentos de crise como o atual, fica ainda mais evidente o papel medular e fundamental da
comunicacao no corpo social como um todo.

4 Disponivel em: https://bit.ly/3yXQ6Hg. Acesso em: 15 abr. 2021.
5 Disponivel em: http://glo.bo/3NgmHtg . Acesso em: 20 abr. 2021.

6 Entendemos tal conceito como “desintoxicacao digital”, periodo em que uma pessoa se abstém voluntariamente de usar dispositivos digitais como smartphones,
computadores e plataformas de midias sociais na busca de mais qualidade de vida.
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O segundo ponto € a transversalidade, entendida pela autora como a matricialidade e a capilaridade da comunicacao, perpassando
variadas areas de nossa sociedade. Em tempos de coronavirus, é possivel perceber como a comunicagao, em especial a digital,
é reconfigurada e se torna o epicentro do mundo em meio a pandemia e ao isolamento, ndo s6 no que diz respeito a transmissao
de informacoes sobre a doenca, mas na manutencgao da qualidade de vida humana e, de certo modo, da economia. Indo um
pouco além das lives, sdo muitos os campos cuja dependéncia do digital aumentou vertiginosamente — da saude ao comércio,
passando pelo entretenimento —, 0 que torna mais obvio seu carater transversal, universal e também onipresente.

Por ultimo, Corréa (2015) aborda a habilidade de resiliéncia’ que, em tempos de covid-19, leva ndo s6 as marcas, mas toda
a sociedade a buscar maneiras de se reinventar, refazendo seus valores e estruturas, especialmente no que diz respeito
a comunicacao, objeto de nosso trabalho. O hiperuso das lives aparece ndao sé como uma remodelagem dos modos de
visibilidade, disputa de sentidos e mediacao (a desintermediacao), mas também como parte importante das relacdes do
atual tecido social e cultural.

Ainda que aideiade “ser visto para ser notado” esteja atrelada a acoes sociais, em tempos de plataformas digitais e covid-19,
segue valendo o ditado “quem nao € visto ndo é lembrado”. Ndo menosprezamos o cunho social de tais transmissoes e de
seus protagonistas, e acreditamos que a hipervisibilidade alcancada nessas acoes pode gerar retorno positivo emimageme
influéncia, tanto para marcas quanto parainfluenciadores. O contetdo e a narrativa podem ser efémeros, mas seus impactos
e resultados, paradoxalmente, podem ser longevos, principalmente quando advém de um plano estratégico. Dreyer (2017)
nos lembra que hoje, para se pensar a comunicacao com os publicos, é preciso acompanhar a evolucao das TICs e trabalhar
0 potencial de uso dessas tecnologias de modo estratégico, visando resultados positivos e reputacionais.

Vivemos um momento dificil para anunciar comunicacionalmente, com acoes e verbas reduzidas, enquanto aumenta
o numero de pessoas atingidas pelo coronavirus. Acreditamos, assim, que ganha destaque quem reaprende a trabalhar sua
comunicacao, aliando habilidades como agilidade, empatia, confianca, novos formatos hibridos e conexao de real valor as
marcas no contexto da pandemia e do distanciamento social (e depois dele), seja via lives ou nao.

Os influenciadores e celebridades se destacaram em alcance, exposicao e visibilidade nesse momento em que as pessoas
estiveram dentro de casa, dependendo das midias digitais para grande parte de suas atividades. Como seres comunicantes,
é possivel dizer que tal padrdo de comunicagdo — volatil, efémero, agil, midiatizado, desintermediado e via transmissoes
em tempo real pelas plataformas digitais — tem se consolidado como realidade em uma sociedade de hiperatividade e
hipermobilidade (Kunsch, 2020). Talvez os eventos do futuro sejam um hibrido de situacdes presenciais e digitais, o que
amplia oportunidades para os profissionais de comunicagao organizacional e relacdes publicas sem perder a esséncia da
atividade: a relacdo entre organizagdes e seus publicos de interesse.

Tivemos que nos adaptar a transformacao digital imposta pela pandemia. Comisso, quando os eventos presenciais puderem
retornar em sua plenitude, provavelmente poderado ser transmitidos também aos espectadores distantes, de maneira
mista, sincrona ou assincrona, e, como reforcamos acima, estendendo as possibilidades de relacionamento, visibilidade e
exposicao de organizacdes, marcas, celebridades e artistas a suas audiéncias. O que vira depois disso ainda é impossivel
prever. Acreditamos que ndo seremos mais como antes e que virdo novos desafios e oportunidades, para mais uma vez nos
reinventarmos e nos reorganizarmos como sociedade e seres comunicantes.

7 Paraaautora, tal conceito se ampara na capacidade de um sistema ou organizacao se antecipar e se adaptar a rupturas, eventos, lidar com as mudancas e reconstruir
seus valores e estruturas a partir desses movimentos.
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Resumo

Diante da ressignificacao sdcio-organizacional imposta pela pandemia da covid-19, nosso texto, com carater
académico-cientifico, reflete os desafios do ensino e pratica da pesquisa. Ademais, apresenta alguns exercicios entendidos
por nds como facilitadores do labor cientifico da investigacdo no &mbito da metodologia académica, inserida na modalidade
de ensino remoto emergencial para 0s cursos de graduacao em Relacdes Publicas.

PALAVRAS-CHAVE: METODOLOGIA + PESQUISA TECNICO-CIENTIFICA « COMUNICACAQ ORGANIZACIONAL « RELAGOES PUBLICAS.

Abstract

In the face of the socio-organizational resignification imposed by the COVID-19 pandemic, our text, of scientific-academic
character, reflects the challenges of the teaching and practice of research. Furthermore, it shows some exercises we understand
as facilitators of the scientific work of investigation in the scope of academic methodology, inserted in the emergency remote
learning modality for the undergraduate programs of Public Relations.

KEYWORDS: METHODOLOGY « TECHNICAL-SCIENTIFIC RESEARCH « ORGANIZATIONAL COMMUNICATION « PUBLIC RELATIONS.

Resumen

Teniendo en cuenta que la pandemia del Covid-19 llevd a una resignificacion socioorganizacional, en este texto, de caracter
académico-cientifico, se reflexiona sobre los desafios de la ensefianza y la practica de investigacion. Ademas, se presentan
algunos ejercicios entendidos como facilitadores del trabajo cientifico de investigacion en el ambito de la metodologia

académica, en la modalidad de ensefianza remota de emergencia para Los cursos de grado en Relaciones Publicas.

PALABRAS CLAVE: METODOLOGIA « INVESTIGACION TECNICO-CIENTIFICA « COMUNICACION ORGANIZACIONAL « RELACIONES PUBLICAS.
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ENSINO E PRATICA DA PESQUISA EM pOMUNICAGAO ORGANIZACIONAL E
RELACOES PUBLICAS NO CONTEXTO PANDEMICO

pandemia causada pelo virus SARS-CoV-2 tem ressignificado processos e praticas em todo o mundo. O isolamento e
o distanciamento social impuseram as populacoes, de modo geral, a necessidade de repensar suas relacoes e interacoes
nos variados ambitos da sociabilidade humana (Fernandes; Barichello, 2021).

No dmbito do ensino, tanto na educacao basica como nos niveis de graduacao e pds-graduacao, professores precisaram
reaprender a ensinar, e 0s estudantes precisaram reaprender a aprender a partir de um contexto midiatizado, repleto de
interacoes sociotécnicas, com novas ou renovadas praticas, e suas ressignificacoes.

A educacdo, ha bastante tempo, tem se apropriado das tecnologias da comunicacao e da informacao para tornar o ensino,
principalmente no que tange aos cursos de graduacao e especializagao, acessiveis a um maior contingente de pessoas.
No entanto, no contexto pandémico atual, um modelo diferente de ensino mediado emerge: o remoto emergencial.

Diferentemente do modelo de educacao a distancia ja consolidado, no qual ha infraestrutura fisica, humana, teérica e metodoldgica
para seu funcionamento, o0 modelo de ensino remoto emergencial se apresenta como uma solugao rapida e acessivel para que as
instituicoes de ensino possam continuar com suas atividades. Situacdo desafiadora para 0s gestores dessas instituigoes, os docentes,
0s técnicos-administrativos em educacdo, e principalmente para os estudantes, visto que o Brasil € um pais de grande extensao
territorial e com elevados indices de desigualdade socioecondémica. Ndo obstante, tais modelos e sistemas de ensino remoto
precisaram agir emrelacao a falta ou limitacdo de conexdo com ainternet, a falta ou acesso precario a computadores, smartphones
e tablets por parte de estudantes e até de professores e demais profissionais da educacdo (Magalhaes, 2021). Outra questao de
grande relevancia para a emergéncia do ensino remoto foi a conversao do modelo de sala de aula presencial para o ambiente virtual,
sem perder totalmente as caracteristicas comuns do dia a dia nas salas de aula fisicas e nos corredores das escolas e universidades.

Com carater académico-cientifico, nosso texto reflete sobre os desafios do ensino e pratica da pesquisa, com énfase na
metodologia em Comunicacao Organizacional e Relacdes Publicas, em meio ao isolamento e distanciamento social, a partir
das apropriacdes sécio-organizacionais do atual ecossistema midiatico'.

Ademais, apresentamos alguns exercicios entendidos por n6s como facilitadores do labor cientifico em meio ao ensino
remoto emergencial. As proposicoes tedrico-metodoldgicas que apresentamos tém contribuicdes de Eco (1977), Silveira e
Barichello (2014), Franca (2015), Braga (2011, 2016), Lopes (2016), Barichello (2016) e Locharoenrat (2017).

Desenvolvemos, a partir de perspectivas tedrico-epistemoldgicas e tedrico-metodoldgicas, circunscritas na ciéncia e
na metodologia académica, exercicios para o ensino e a pratica da pesquisa, considerando o sabor do saber ao ensinar e
praticando a investigacao cientifica.

Este artigo divide-se em quatro partes, além da introducao: “Referencial tedrico: o labor da ciéncia na pratica metodoldgica

académica em Comunicacao Organizacional e Relacdes Publicas”; “Metodologia proposta e discussao: exercicios para
0 ensino e a pratica da pesquisa em meio a pandemia da covid-19"; e as consideracdes finais.

1 O ecossistema midiatico representa um sistema complexo, formado pelos meios de comunicacdo em suas diferentes apresentacdes. Sob a metafora ecoldgica, as midias
sdo compreendidas como organismos vivos que dao forma a ambientes tecnossociais. Cada midia, ao compor o ecossistema, atua em justaposicao com outras tecnologias
de modo equilibrado, coexistindo e coevoluindo a partir das infraestruturas de hardware e software disponibilizadas de modo interno e externo. Com efeito, compdem o
atual ecossistema midiatico os meios de comunicacao tradicionais (radio, televisao, cinema, jornal) e as midias interativas e hiperconectadas (redes sociais, aplicativos
para troca de mensagens, plataformas de streaming etc.).
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REFERENCIAL TEORICO: O LABOR DA CIENCIA NA PRATICA METOQOLOGICA
ACADEMICA EM COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E RELACOES PUBLICAS

E frequente, nos corredores das universidades, ouvirmos que as disciplinas que tratam sobre metodologia cientifica sdo
tecnicistas, centradas na exposicdo de modelos prontos de procedimentos e técnicas de pesquisa e sobre a normalizacao
dos padrdes de formatacao e apresentacao dos estratos de trabalhos académicos. Além de reducionistas, essas afirmativas
colaboram com o descrédito da ciéncia ao afetarem diretamente os conhecimentos gerados nas diferentes areas que,
através de procedimentos, técnicas e rigor cientifico, apresentam solucdes para os problemas da sociedade.

Esse contexto aponta para a necessidade de se revisitar a laboriosa tarefa do ensino da pratica da pesquisa, articulada a
formacao de profissionais nas diferentes areas do conhecimento, principalmente aquelas do ambito da educacao terciariae
quaternaria. Em um modelo ideal, 0s estudantes deveriam ter acesso ao ensino e a pratica da pesquisa cientifica, basica ou
aplicada, desde o inicio de sua formacao educacional, ou seja, desde 0 seu ingresso nas escolas de educacao basica. Porém,
essa realidade ainda esta distante da maioria dos estudantes brasileiros, o que complexifica, ao ingressar na universidade,
sua aproximacao e seu gosto pelo trabalho de pesquisa.

O ensino e a pratica da metodologia cientifica académica, enquanto campo que estuda os métodos de pesquisa, precisam ser
concebidos como um conjunto elaborado e articulado de conhecimentos, aplicado a um determinado objeto ou fenémeno,
por meio de estratégias aplicadas em acdes tensionadas, questionadas e testadas. Essa pode ser a primeira conceituacao
empregada para apresentar e explicar o labor metodologico aos estudantes advindos do sistema secundario de educacao.

Para o0 ensino e a pratica da metodologia cientifica, o entendimento sobre o campo, seus fendémenos e possibilidades de
objetos de estudo impactam diretamente na concepcao da pesquisa. Braga (2016) entende que, ao fazermos pesquisa,
estamos envolvidos com a especificidade de nosso objeto. Envoltos em um problema que construimos, acionamos as teorias
conforme nossa trajetdria académica ou profissional, e utilizamos abordagens metodoldgicas solicitadas por nosso objeto
e suas questoes.

Porisso, adisciplina de metodologia ndo deveria ser circundada apenas pelos recursos instrucionais e normativos, mas proposta
como disciplina questionadora, que tensiona teorias, métodos, procedimentos, técnicas; que analisa cenarios, fendmenos,
objetos e, principalmente, aciona no estudante o despertar do espirito investigativo, ensinando-lhe como fazer pesquisa em
seu campo e tornar seu trabalho autoral.

Assim, ao assumirmos que o ensino e a pratica da metodologia cientifica sdointrinsecos as teorias da pesquisa, as quais concebem
aestruturaeoprocesso de construcao do conhecimento, podemos, com Lopes (2016), Barichello (2016), Locharoenrat (2017),
Bairagi e Munot (2019), entender que as opgdes metodoldgicas devem se referir aos métodos e as técnicas utilizadas na
construcao do raciocinio tedrico e logico que acompanhara o estudante no desenvolvimento de sua pesquisa, seja na
graduacao ou na pds-graduacao.

O processo de ensino e a pratica da metodologia cientifica, em sua completude, demandam perspicacia do professor, tornando
0 conhecimento sobre os métodos atrativo e coerente com a realidade sociocultural dos estudantes e colocando-0s como
participes nos exercicios de tensionamento tedrico-metodoldgico-pratico diante das possibilidades de pesquisa. Posicionando
esse processo no contexto da pandemia da covid-19, perante o isolamento e distanciamento social, o labor da investigacao
se torna ainda mais complexo, envolto por dificuldades que ultrapassam o bindmio ensino-aprendizagem e mais sensivel as
limitacOes sociotécnicas e psicossociais que a sociedade tem vivido e experienciado durante a expansao do virus. Situacao que
exige dos professores uma solugao que vai além da manutencao do cotidiano de ensino ao virtualizar as aulas, promovendo
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uma experiéncia educacional remota e geradora de uma interacao virtual capaz de proporcionar a sensacao de estarmos em
proximidade fisica, mesmo distantes.

E neste ponto que reside o coragdo do nosso trabalho. Ou seja, o relato do processo de conversdo das aulas presenciais de
metodologia cientifica para os ambientes de midia, com o objetivo de explicitar as estratégias que empreendemos para
amenizar a distancia fisica entre docentes e discentes, bem como entre 0s proprios discentes, num processo de ensino
envolvente e colaborativo.

METODOLOGIA PROPOSTA E DISCUSSAQ: EXERCICIOS PARA O ENSINO
E PRATICA DA PESQUISA EM MEIO A PANDEMIA DA COVID-19

As disciplinas de Teoria e Método da Pesquisa em Comunicacao | e ll, ofertadas no curso de graduacdo em Comunicagao
Social —Relagdes Publicas da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), sdo ministradas como um laboratdrio de ensino
e pratica, em que os estudantes sao protagonistas de seu processo formador e convidados a exercitarem o pensamento
reflexivo, sob orientacao do professor regente das disciplinas, de modo a entenderem o universo de problematicas que o0s
campos da Comunicacao Organizacional e das Relagdes Publicas oferecem e, principalmente, acionar as teorias e 0s métodos
mais apropriados para que hajaumaarticulacdo entre o objeto empirico, as teorias e a pratica da pesquisa. Assim, para além
do ementario dessas disciplinas, fica a cargo de cada docente desenvolver o plano didatico para cada oferta.

Ditoisso, nos dois semestres letivos de 2020 e de 2021, estando docentes e discentesisolados e distantes fisicamente, além de
incertos sobre 0 amanha, experimentamos o ensino remoto emergencial. Nosso primeiro desafio foi ampliar o conhecimento
sobre arealidade socioeconémica, sociocultural e tecnoldgica dos estudantes. Munidos deste breve diagndstico situacional,
nosso segundo desafio esteve circunscrito a adaptacao das aulas, das atividades, dos prazos e das midias que seriam
utilizadas para mediar os encontros, precisando encontrar a tecnologia mais democratica possivel diante da realidade tao
dispar do nosso corpo discente. Por fim, como terceiro desafio, precisamos adaptar a bibliografia de referéncia, levando em
consideracao a limitacao de todos para acessarem livros fisicos. Sobre este aspecto, buscamos, nos repositdrios virtuais,
artigos, e-books e entrevistas relacionadas aos autores que formam a base tedrico-epistemoldgica das disciplinas.

Adotamos a plataforma Google Meet para os encontros sincronos, realizados conforme o calendario letivo institucional.
Para as atividades assincronas, as quais chamamos de exercicios domiciliares, nos apropriamos das plataformas Moodle,
WhatsApp e dos grupos de e-mail. As aulas sincronas foram programadas para durarem entre duas e quatro horas. Ja as
assincronas, aconteciam em horarios posteriores, podendo, conforme necessidade dos estudantes, ser realizadas ao longo da
semana. Mesmo diante da sobrecarga de trabalho que a pandemia trouxe para os professores, tentamos oferecer o maximo de
acessibilidade diaria aos alunos, nointuito de dar suporte técnico e, muitas vezes, emocional, perante asincertezas comuns
de um trabalho de pesquisa.

Para além desses desafios, nosso objetivo era propiciar uma experiéncia diferente aos estudantes imersos nessa ambiéncia
midiatica do ensino remoto. Sabemos que as conversas e encontros nos corredores das universidades fazem uma importante
interlocucdo no processo formativo e sociocultural, tanto para os estudantes quanto para os professores. Na tentativa
de reproduzir virtualmente a interacdo dos encontros presenciais, destinamos de 15 a 30 minutos das nossas aulas para
que todos pudessem conversar sobre assuntos relacionados ao seu dia a dia pessoal, suas experiéncias com as atividades
de ensino remoto, suas dificuldades, anseios, dividas, enfim, tudo que fosse necessario para atenuar a distancia fisica.

Empregamos, também, expressdes comuns a vida académica offline, como “nossa aula”, “abrir nossa sala de aula
aqui, na universidade”, em substituicao aos jargdes midiaticos e das comunidades em rede.

, estamos
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E importante destacar nossos apelos para que os estudantes mantivessem suas rotinas. Foram estratégicos e fundamentais
0 incentivo a participacao, a preparacao do ambiente de aula, o cumprimento do horario, a promogao do envolvimento e da
dedicacao com o contexto de ensino-aprendizagem. Estes aspectos sdo cruciais para o bom desempenho das aulas e das
atividades de pesquisa, pois motivam a todos a ligarem suas cameras, mesmo que por um breve momento, a utilizarem
seus microfones para o debate e, também, a postarem textos nos espacgos de chat, descrevendo suas posicdes, duvidas e,
até mesmo, compartilhando dicas e sugestdes para os trabalhos dos colegas.

As disciplinas de Teoria e Método da Pesquisa foram, mesmo no ensino remoto, verdadeiras oficinas colaborativas do labor
cientifico, construidas com o apoio e envolvimento, em maior ou menor grau, de todos os estudantes. Situagao que ficara
ainda mais evidente com nossas sugestoes de exercicios metodoldgicos, descritas a sequir.

Teoria e método da pesquisa em comunicacao | el

O conteudo de Teoria e Método da Pesquisa em Comunicacao é dividido em duas ofertas, a primeira no primeiro semestre
do curso e a segunda no sexto semestre. Essa divisao busca informar o estudante que ingressa na graduacao sobre o que
é ciéncia e producao do conhecimento, apresentando os ambitos do ensino, pesquisa e extensao. Além disso, aproxima
o aluno do universo da autoria, da producao intelectual, além de explorar as variaveis do financiamento das pesquisas e da
divulgacao cientifica (Silveira; Barichello, 2014).

Em sua primeira oferta, a disciplina proporciona ao discente o conhecimento sobre o universo da pesquisa e como este se
conecta a sua realidade. Enquanto sua segunda oferta, de ordem mais pragmatica, compreende exercicios sistematizados
através de trabalhos praticos e a exposicao desses trabalhos como forma de colocar sua proposicao e elaboracao em teste,
tanto dos professores quanto dos colegas de aula. Ademais, o produto final consiste em formular e defender um projeto
de pesquisa cientifica (monografia) ou técnica (experimental), com o qual chegara ao seu futuro orientador de Trabalho de
Conclusao de Curso (TCC), que sera desenvolvido no sétimo e oitavo semestres, nas disciplinas de Teorias Aplicadas | e ll.

Assim, na oferta do primeiro semestre, propomos seis exercicios interseccionados entre investigacao, coleta de dados e
informacdes e producdo de textos. Foi nossaintencao tornar mais ludico e experimental o processo de investigacao cientifica,
buscando também expandir, para além da sala de aula virtual, o aprendizado tedrico.

Conjunto de exercicios para a disciplina de Teoria e Método da Pesquisa |

1. Entrevista com um cientista: é recorrente no imaginario popular a ideia de que cientistas sao apenas os profissionais
relacionados a saude, quimica, fisica, computacao etc., deixando a margem areas que produzem ciéncia, tecnologia e
conhecimento, como aquelas relacionadas ao campo da comunicacao e suas especialidades. Assim, cada estudante foi
instigado a entrevistar um professor ou um estudante de mestrado e doutorado vinculado ao departamento de Ciéncias da
Comunicacao, para elaborar um perfil académico-profissional do entrevistado destacando: area de formacao, objeto atual
de pesquisa, vinculo institucional e breve descricdo de suas atividades de pesquisa. As entrevistas foram apresentadas
em aula, sendo permitido o uso de diferentes técnicas e tecnologias. Com esse exercicio, os discentes puderam acessar
as Ciéncias da Comunicacao a partir da realidade de profissionais com maior proximidade ao seu contexto.

2. Mapa dos tedricos em Comunicacao Organizacional e Relagdes Publicas: a proposta feita aos discentes foi arealizagao de
um mapeamento exploratorio para identificar os principais tedricos relacionados a sua area de interesse. 0s estudantes
deveriam escolher um pesquisador e produzir sua minibiografia, demonstrando a sua representatividade para o
campo e como seus estudos cientificos podem contribuir com a formacao académico-profissional de cada um deles.
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Munidos da vasta possibilidade recursiva do exercicio, foi possivel elaborar diferentes mapas sobre a pesquisa em
ambas as areas no Brasil.

3. Mapeamento de grupos de pesquisa e de inovagao em Comunicacao no Brasil: com o intuito de dimensionar o trabalho
desenvolvido pelas universidades e seus atores, desafiamos os discentes a mapearem grupos de pesquisa em
Comunicacao registrados no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldégico (CNPq). Divididos em
grupos, os estudantes organizaram seus mapas destacando area de concentracéo, vinculo institucional, coordenador,
objetivo do grupo, midias e redes sociais empregadas para publicizar sua producao, numero de integrantes (graduacao,
mestrado, doutorado e pds-doutorado), além dos projetos e publicagdes mais recentes. Concomitantemente, os alunos
investigaram pesquisas orientadas para a inovagdo em Comunicacao e suas especialidades, identificando produtos
e servicos gerados a partir dessas pesquisas que estao presentes em nosso dia a dia, 0s quais muitas vezes, tem sua
origem desconhecida.

Munidos dos mapeamentos resultantes dos exercicios |, [l e lll, os discentes puderam relacionar aimportancia dos grupos de
pesquisa e seus impactos para as sociedades. Este exercicio também aproxima e motiva o estudante a se inserir em grupos
e projetos de pesquisa existentes em sua universidade.

4, Mapeamento da divulgacao cientifica — periodicos e eventos: os discentes, organizados em grupos, mapearam 0s
principais periodicos cientificos em Comunicacao. Para cada periddico, os estudantes identificaram vinculo institucional,
historico, periodicidade e escopo tematico, bem como sua classificacdo no Qualis (Al, A2, B1, B2, B3, B4, B5 e C).
Além disso, 0s estudantes também investigaram quais dessas publicacdes permitem o envio de artigos por estudantes
de graduacao, de modo a se ambientarem com as normas e fluxos da divulgacao cientifica, principalmente no Brasil.
Com a mesma perspectiva, 0S grupos mapearam 0s principais eventos técnico-cientificos internacionais, nacionais,
regionais e locais nas areas de Comunicacado Organizacional e Relacdes Publicas. Para cada evento, os estudantes
pesquisaram a identificacao, organizacao ou instituicdo promotora, histérico, periodicidade e escopo tematico.

Os mapas produzidos pelos exercicios 1, 2, 3 e 4 possibilitam um panorama recursivo sobre a producao e a divulgacao
cientifico-profissional.

5. Criando meu Curriculo Lattes: conhecedores daimportancia da Plataforma Lattes para a ciéncia no Brasil, incentivamos
todos os estudantes a se cadastrarem e a elaborarem seus curriculos. Em aula, realizamos oficinas individuais
explicando como preenché-lo, quais informacdes sao pertinentes e como torna-lo coerente com a trajetdria do
estudante, futuro pesquisador.

A elaboracéao do Lattes no primeiro semestre do curso despertainteresse e motiva o discente. Devido a sua recente entrada
na universidade, os incentivamos a reconhecerem outras caracteristicas de sua trajetdria, como a valorizacao dos trabalhos
desenvolvidos durante sua formacéao na educacao basica, participacdo em projetos culturais, voluntariado etc.

6. Como produzir artigos cientificos em dez passos e sua publicagdo em seis itens: por fim, a fim de convergir o conteudo
programatico com esse conjunto de exercicios, a ultima atividade focalizou a elaboracao de artigos cientificos e
resumos. Foi proposto um esquema composto por dez passos para organizar um artigo, desde sua estrutura basica,
pesquisa exploratoria, ordenamento da escrita e dialogos com autores convidados para o trabalho, até a apresentacao da
metodologia, descricado e discussao de resultados, conclusao, referéncias e normalizagdo. Ademais, sugerimos, entre 0s
passos para a publicacdo de um artigo, a escolha do periddico ou evento, seu escopo tematico, dossiés, linha editorial
e relevancia do texto para o campo.
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Os passos para produzir e publicar utilizam algumas técnicas indicadas por periddicos e eventos para a elaboracao de artigos
e resumos, além de mostrar alguns pontos cruciais na avaliacao dos textos pelos pares.

No sexto semestre, 0s discentes ingressam na disciplina de Teoria e Método da Pesquisa ll. Nesta etapa, o desafio € recuperar
a experiénciadadisciplina de Teoria e Método ofertada no primeiro semestre e acionar esse conhecimento para as atividades
que serao elaboradas no sequndo momento da disciplina. Para isso, organizamos o conteudo programatico a partir de dez
exercicios metodoldgicos que relacionam o repertdrio tedrico-metodoldgico da primeira oferta com o conteddo programatico
da segunda, objetivando a elaboracao de projetos de pesquisa. Assim, cada exercicio constitui uma parte do projeto que sera
elaborado a cada encontro, revisado, readequado e melhorado conforme o estudante avanca em sua investigacao.

Conjunto de exercicios utilizados na disciplina de Teoria e Méetodo da Pesquisa em Comunicacao |

1. Escolhadotemae suadelimitacdo: toda pesquisainicia pela escolha e delimitacao do seu tema (Kale; Jayanth, 2019).
Dito isso, desafiamos os estudantes, dentro do seu escopo de interesse, a propor um tema para sua pesquisa,
considerando sua relevancia, originalidade e sua insercao no campo de estudos. Para tornar mais dinamico e interativo
esse processo, utilizamos o aplicativo Jamboard, do Google, para criar painéis colaborativos, construidos pelos
estudantes de forma sincrona.

Este exercicio possibilita ao discente a exposicao sobre seu tema e auxilia na sua delimitacao, ou seja, nareducao da extensao
de sua pesquisa, estipulando limites no tempo e no espacgo para sua realizacao.

2. Oexercicio dacarta: para contribuir coma ardua tarefa de escolha e delimitacao do tema, os estudantes sdao convidados a
escreverem cartas sobre o que gostariam de pesquisar. Sugerimos que o texto seja enderecado para o possivel orientador,
para um colega, um familiar ou para o proprio estudante. Desse modo, o aluno conseguira verbalizar e visualizar o que
jaconhece sobre o tema.

Por outro lado, os professores podem identificar na carta o grau de conhecimento do aluno sobre o tema e projetar as
possibilidades de problematizacao.

3. Pesquisa exploratoria e o fichamento de leituras: a partir da escolha do tema e sua delimitacao, o estudante
precisa iniciar uma pesquisa exploratodria para localizar e identificar os pesquisadores que atuam direta ou
indiretamente com a tematica escolhida, visualizando, assim, as lacunas e as possibilidades no campo de estudo.
No atual ecossistema midiatico, as pesquisas exploratdorias podem ser conduzidas para além das bibliotecas,
em repositdrios virtuais das universidades, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes, no Catalogo
de Teses e Dissertacoes e no Portal de Periddicos da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes), em indexadores de revistas cientificas ou em plataformas digitais como o Google Scholar,
Academia.edu, ResearchGate etc.

A sugestao é que as fichas de leitura sejam organizadas em pastas digitais, por ordem alfabética ou assunto, facilitando,
no momento da construcao autoral do texto, a consulta ou recuperacao dos conceitos e desdobramentos tedrico-epistemoldgicos
e tedrico-metodoldgicos elaborados pelos autores fichados.

4. Construcdo do Estado da Arte; a partir da pesquisa exploratoria, o estudante pode iniciar a construcao do Estado da Arte
de sua pesquisa, ampliando seu olhar apds estudar as obras encontradas e elaborar as fichas de leitura. Sugerimos,
paraisso, que o aluno busque nos trabalhos identificados anteriormente os principais autores citados e referenciados
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na bibliografia, localize esses textos e faca novas leituras e pesquisas, quantas vezes forem necessarias, até definir
um corpo tedrico-metodoldgico que permita construir a problematica da pesquisa. Barichello (2016, p.135) orienta que
o Estado da Arte seja apresentado na forma de um relato, no qual conste: quem esta trabalhando com o tema; por qué;
com que objeto; qual quadro tedrico; como construiu a problematica; qual a metodologia; quais autores sdo utilizados
para o aporte teorico.

Para dar forma ao Estado da Arte, sugerimos a elaboracdo de quadros ou tabelas resumindo e comparando os trabalhos
selecionados como relevantes para o projeto.

5. A escolha do orientador: apds o discente ter clareza sobre seu tema e conhecendo as pesquisas em andamento,
nosso proximo exercicio compreende a indicagcdo de um possivel orientador. Instruimos os estudantes a pesquisarem 0s
curriculos dos professores vinculados ao seu curso, identificando aqueles que podem contribuir com o desenvolvimento
da proposta. O objetivo € identificar a formacao do professor, sua trajetdria académica, projetos e grupos de
pesquisa, interesses de pesquisa, disciplinas que ministra na graduacao e pds-graduacao, producoes bibliograficas
e orientacdes de monografias, dissertacoes e teses e, por fim, listar as cinco palavras-chave mais frequentes em
sua producao cientifica.

Com esse mapeamento, o estudante consegue visualizar qual docente sera mais efetivo no trabalho de orientacao, tendo como
base sua trajetdria académico-profissional. Ao final do exercicio, cada discente é orientado a redigir uma carta-convite para
o professor almejado, de modo a apresentar, justificar e problematizar sua pesquisa, além de destacar as interseccoes
possiveis entre a producao do docente e o projeto do estudante.

6. Trabalho de desconstrucao: o objetivo deste exercicio é identificar as relacoes estruturais entre um TCC e o projeto que
lhe deu origem. Sugerimos como roteiro identificar tema, problema, justificativa, objetivos e bases tedricas da proposta.
Além de sintetizar cada capitulo, relatando os principais conceitos utilizados e autores.

Ao ler trabalhos similares ao que se pretende fazer, subsidia-se o entendimento das relacdes entre a proposta e o que
foi cumprido.

1. Definicdo doobjeto e o problemade pesquisa: o problema é o foco central da pesquisa a ser realizada (Locharoenrat, 2017).
Ele devera ser construidoapartir do tensionamento de proposicoes de autores que trabalharam com a tematica (identificados
na pesquisa exploratdria e organizados no Estado da Arte) ou de dados de pesquisas ja realizadas (Nagmode, 2019).
Sugerimos que, ao formular um problema de pesquisa, este seja escrito na forma de uma breve contextualizacado seguida
de uma pergunta, pois, desse modo, a necessidade de obter uma resposta fica explicita.

O problema vai ter relacao direta com o objeto a ser estudado, situacdo que convergira para a elaboracao dos objetivos em
momento subsequente.

8. Formulacao dos objetivos e a justificativa do trabalho: os objetivos sdo as metas que o pesquisador pretende alcancar,
identificar, constatar e analisar para esclarecer o seu problema. Podendo ser de duas ordens, geral ou especificos,
sao apresentados na forma de uma acao. Se o problema de pesquisa esta relacionado ao objetivo geral, os especificos
possuem relacao direta com a metodologia demandada pelo objeto de estudo, seus procedimentos e técnicas de pesquisa.
Na justificativa, o discente precisa explicar o que motivou a escolha do tema, do objeto empirico ou tedrico, bem como
as contribuicdes que o trabalho oferecera para o estudante enquanto futuro profissional pesquisador, para o campo de
estudos, para o seu curso de graduacéo, para a universidade e principalmente para a sociedade.
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9. A escolha da metodologia: de acordo com Braga (2011), uma formacdo metodoldgica, na graduacgao ou pds-graduacao,
nao pode se restringir a informacdes sobre teorias e métodos. Ela precisa conduzir os estudantes a refletirem sobre a
pesquisa, estimulando o desenvolvimento de abordagens metodologicas como praticas sobre seus problemas de investigacao.

Os exercicios 8 e 9 permitem que o discente recupere o entendimento sobre as abordagens, natureza e objetivos das pesquisas,
pois essas caracteristicas estao relacionadas com a escolha e definicdo tedrico-metodoldgicas.

10. O projeto como um todo coerente: ao final dos nove exercicios, o ultimo trabalho que os estudantes precisarao
desenvolver é o projeto de pesquisa. Entendemos que, a partir desse conjunto de atividades, os discentes terdo os itens
principais de seu projeto, que devem ser organizados em um todo coerente. E o momento de formatar e normalizar o
texto do projeto, revisar a redacdo e propor um cronograma para sua execucao. Aqui, os estudantes também revisam e
testam a articulacao entre titulo, bases tedrico-metodoldgicas escolhidas e palavras-chave.

O exercicio 10 testa a coesao entre as partes do projeto que o discente devera apresentar e defender para o professor e
colegas na forma de seminario, ocasiao na qual todos poderao colaborar com ajustes e melhorias.

CONSIDERAGOES FINAIS

O didlogo e as proposicoes apresentadas neste texto decorrem de situagdes concretas, trabalhadas em sala de aula ou em
orientac0es académicas. Essa experiéncia contribuiu para a realizacao das disciplinas de Teoria e Método da Pesquisa em
Comunicacdo | e Il, no curso de Comunicacao Social — Relacdes Publicas, no contexto pandémico, nos semestres letivos de
2020 e 2021. Diante disso, foi nosso interesse propor exercicios para facilitar o labor cientifico da investigacao no ambito da
metodologia académica, a partir dos desafios do ensino e da pratica da pesquisa em Comunicacao Organizacional e Relacoes
Publicas, em meio ao isolamento e distanciamento social.

O trabalho de pesquisa é uma experiéncia ardua e muitas vezes solitaria. Parte significativa dos estudantes universitarios
acaba nao explorando esse universo, restringido a investigacao cientifica apenas as disciplinas relacionadas diretamente a
essa tematica. Essa situacao, além de limitar a producao do conhecimento, também afeta o entendimento e a utilizacao de
métodos cientificos para outras atividades, como as praticas profissionais. Afinal, diferentes atividades entendidas como
praticas de mercado acionam vetores metodoldgicos para serem planejadas e executadas.

Com um cenario assim, inserido em um cotidiano de isolamento e distanciamento social, no qual uma pandemia mundial
se instaura sem perspectiva para acabar, 0 ensino e a pratica da pesquisa tornam-se mais complexos. No entanto,
ao compreendermos o atual ecossistema midiatico, no qual plataformas midiaticas sdo apropriadas para a manutencao
do cotidiano e da sociabilidade humana e organizacional, articulamos esta proposta de ensino remoto emergencial com
nossa experiéncia no ambito da pesquisa. Nao estamos falando aqui de exceléncia académica ou de receitas com eficacia
absoluta, mas de ajustes e adaptacoes para tentar deixar mais saborosa a laboriosa agao de ensino e pratica da pesquisa,
tendo a metodologia como elemento basilar.

Embora nossas proposicdes possam, em diferentes pontos, contrastar com outras perspectivas e experiéncias derivadas do
atual contexto, consideramos que essa diversidade é produtiva, principalmente quando as visdes sao tensionadas e colocadas
para contribuir com o trabalho de pesquisa. Afinal, ndo é nossa intencao que os exercicios aqui propostos sejam apropriados
como algo pronto e acabado, mas sim reposicionados, melhorados, agregados, para que estudantes e professores ampliem
0 seu gosto pela metodologia cientifica e pelo trabalho de pesquisa. Entendemos que o sabertem o mesmo radical do sabor,
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por isso, 0 ensino e a pratica da pesquisa e o labor da investigacao cientifica precisam ter sabores apreciados, contribuindo
para que o saber continue sendo o alimento da ciéncia.
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Comunicac&o organizacional contemporanea:
uma atualizacao necessaria

Contemporary organizational communication: a necessary update

Comunicacion organizacional contemporanea: una necesaria actualizacion

Carolina Terra e Jodo Francisco Raposo trouxeram importantes, renomados e notaveis pesquisadores da comunicacao
paraum desafio de atualizacao dos conceitos de comunicacado organizacional, tendo como pano de fundo as perspectivas
digitais, ou ainda “trazer o contemporaneo e a centralidade do digital” (p.7).

N aobra Comunicacdo organizacional: praticas, desafios e perspectivas digitais, 0os organizadores Bianca Marder Dreyer,

A obrainiciacom as transformacdes e mudancas sofridas pela comunicacgdo organizacional; passa pela comunicacao interna
na contemporaneidade; atravessa os sentidos e significados de publicos e audiéncia (sem esquecer os impactos da midiatizacado
e da datificacdo); atualiza os conceitos de influéncia e influenciadores; relembra o planejamento da comunicacdo; e finaliza
com a gestao de crise e métricas em comunicacgao organizacional.

O contexto digital pode ser visto por diversos angulos, e interessa-me vé-lo como um campo de estudo que nos ajuda a
explicar um pouco como vivemos e 0 que esperamos dele. Nesse ambiente, marcas e pessoas coexistem e, de certa forma,
estdo aprendendo com essa convivéncia, afinal, “no mundo da convergéncia das midias, toda histériaimportante é contada,
toda marca é vendida e todo consumidor é cortejado por multiplos suportes de midia” (Jenkins, 2015, p.24).

O viés da transformacao digital e os impactos na comunicacao organizacional sdo apresentados por meio do modelo de
Elisabeth Saad para a comunicacdo na transformacao digital. Esta pressupde uma sociedade continuamente conectada
e a ‘comunicacao impactada” como resultado do processo, que tem origem na “comunicacado organizacional ampliada’,
a qual se utiliza de "ferramentas e recursos” que impactam na geracao de valor: a agao comunicativa. Nesse modelo, ainda
é possivel entender,em umarelacao de causa e efeito, os impactos das plataformas, da datificacdo, das ambiéncias digitais,
do big dataetc.

Em um mundo cada vez mais conectado e ubiquo, a comunicacao organizacional tem um papel crucial para o envolvimento e
engajamento dos publicos de interesse de uma organizacao. Essa perspectiva nos leva ao entendimento das bases conceituais
de Relagoes Publicas, que, por meio do entendimento e conhecimento dos publicos envolvidos com a organizacao, constroem
acoes planejadas para conquistar acompreensao e aceitagao publicas. Desta feita, o entendimento da comunicacao integrada,
ou de nocgoes de integracao, apresenta-se como um desafio premente para a gestdo de comunicacdo das empresas.

O entendimento do conceito de integracao perpassa os limites departamentais em uma empresa e evidencia um olhar
agregador entre 0s conceitos e praticas de marketing e a comunicacao organizacional, estimulada e potencializada pelo
avancar da digitalizacao. Assim, faz-se necessario um olhar mais critico sobre o papel da integracao que, como indica Else
Lemos, “deve renovar praticas, restaurar relacionamentos historicamente fragmentados e incorporar as novidades que
surgem continuamente, tomando como pressuposto a inclusao e ndo a segregacao” (p.34).

ORGANICOM - ANO 18 -N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - PEDRO ARTHUR NOGUEIRA - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEA:
UMA ATUALIZACAO NECESSARIA

Fechando a primeira parte do livro, Rudimar Baldissera e Diego Wander da Silva trazem os pontos levantados até aqui e 0s
analisam pela perspectivainteracional e/ou pela construcao de sentidos e significados na ambiéncia digital. A partir de uma
abordagem de (in)visibilidade e ofuscamento, os autores enfocam a perspectiva estratégica de gestdo da comunicacao no
sentido de “mitigar os provaveis impactos” (p.38) aimagem organizacional, seja em momentos de crise ou nao.

A abordagemdas trés dimensdes da comunicacao (Baldissera, 2009), aplicada as redes sociais digitais, coloca em contraposicao
os sentidos e significados que advém dessa ciber-relacdo. Portanto, as questoes trazidas pelo estudo da (in)visibilidade
midiatica contribuem para a construcao do fendémeno de atencao, pertencimento e influéncia, que, por sua vez, é provocada,
permitida e incentivada pelas trocas algoritmicas presentes nas plataformas digitais.

Assim, aflora uma questaoimportante: Qual o papel das organizacdes nesse ambiente cujas relacdes etéreas sao potencializadas
por comportamentos que ndo servem a um proposito comum? Um pouco mais a frente, os autores do livro nos ajudam a
entender esse papel e a responder a essa e outras inquietudes. Antes, porém, os organizadores trazem a perspectiva da
comunicacgao interna a discussao.

Bruno Carramenha, Rodolfo Araujo e Flavia Apocalypse foram incumbidos de atualizar esse campo de pesquisa e trazer um
olhar mais contemporaneo para o fenémeno. Carramenha traz uma questado epistemoldgica: o0 uso do termo interno para o
campo “nos parece fazer referéncia a um tipo de comunicacao que considera apenas o lado de dentro” (p.54), o que Lhe parece
contraditdrio, ainda mais devido as transformacdes sociais contemporaneas que estariam por “quebrar limites espaciais”
(p.55), eliminando, desta forma, a barreira que delimitaria o espaco de dentro e fora de uma empresa.

Ainda sobre territorialidades, espaco e ambiéncias, 0 autor Rodolfo Aradjo discorre sobre as fronteiras da experiéncia do empregado,
sobre comoacultura do consumo prevaleceu e sobre a competicao entre as empresas, pautadas pelo capitalismo que disputa lucros
acimade tudo. Porém, o autor traz umaldgica possivelmente influenciada pelo universo digital, na qual o “cenario competitivo nao
se pauta apenas em oferta, atratividade, preco e distribuicao de produtos: a batalha entre eles é transversal a setores e eleva-se
a um patamar de maior complexidade” (p.64). Assim, o espectro da cultura organizacional expande-se até os posicionamentos da
empresa, a forma como esta enxerga seu entorno, ou ainda as perspectivas basilares da organizacgao: seu propdsito.

O propdsito empresarial é o que conecta umainstituicao a seus publicos, e é essa a discussao trazida por Flavia Apocalypse,
peloviés geracional. A conexao é atravessada pelo que a empresa é (ou quer ser), o que ela fala (e como ela fala) e para quem
ela quer falar. A geracdo Z traz provocacgoes importantes ao fazer comunicacional, por isso a autora propde o inicio de uma
eficaz comunicacao interna que nasce no propdsito organizacional, acontecendo nas praticas comunicacionais e dividindo-se
em cinco caminhos: curadoria, capacitacao, colaboracao, estratégia multicanal e autenticidade.

A partir desse ponto, os organizadores trazem a tematica de publicos, audiéncias e impactos para discussao, e Daniel Reis
da Silva acrescenta alguns ingredientes essenciais para nortear essa discussao: plataforma e algoritmos. As plataformas
mediam nossa interacdo e a relacéo entre os publicos; estamos plataformizados, e esse fendémeno, segundo Van Dijck,
Poell e De Wall (2018), pode ser denominado sociedade da plataforma. Assim, para o autor, faz-se necessario revisitar o
conceito de publicos e entender como “a criacao do sentido compartilhado de mundo é pensada como base nas ldgicas
comerciais que regem as principais plataformas contemporaneas” (p.96).

E preciso atualizar as nogdes de publico; para as Relages Publicas, o conceito de publicos advém da interdependéncia e
da forma como os interesses comuns criam 0s agrupamentos e a perspectiva do “nds” interage com as necessidades e 0s
objetivos inerentes a eles. Com o advento das plataformas midiaticas e de uma midiatizacao profunda, a perspectiva do
comum deve ser revisitada:

ORGANICOM - ANO 18 -N. 38 - JANEIRO / ABRIL 2022 - PEDRO ARTHUR NOGUEIRA - P.



ANO19 + NUMERO 38 - JANEIRO/ABRIL 2022 + ORGANICOM

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEA:
UMA ATUALIZACAO NECESSARIA

Com a midiatizacao profunda, ndo estamos apenas lidando com uma nova interrelagdo dos papéis, tambhém somos confrontados
com a transformacao dos papéis existentes. Grupos, comunidades e organizacdes se transformam junto com a mudanca na
midia. Na maioria dos casos, € dificil estabelecer causalidades simples associadas ao surgimento de um determinado meio que,
como parte de um conjunto de midia de um papel, resultaria em uma consequéncia especifica. (Hepp, 2020, p.127, tradugdo nossa)

Dessa forma, estariamos construindo coletividades e ndo comunidades, ou seja, estamos ligados a uma plataforma, mas
nao podemaos ser considerados comunidades. Tal relacao (publicos, dados e midiatizacao) é abordada por Jodo Francisco
Raposo e Margareth Boarini.

A partir de agora, o livro ajuda a responder a questao levantada acima e traz a influéncia e os influenciadores digitais para
ajudar aentender o fendmeno da comunicagao organizacional atravessada pelas ambiéncias digitais; Issaf Karhawi resgata
o termo “influenciadores digitais” e sedimenta seu argumento em conceitos basilares de influéncia digital, relacionando-o0s
com os interesses comerciais de uma organizacao. Interessante a abordagem de escolha trazida pela pesquisadora, que a
divide em qualitativa e quantitativa e advoga sobre 0s perigos inerentes a atuacédo da comunicacao organizacional com esses
sujeitos, afinal, “é importante considerar que o trabalho com um influenciador é o encontro de duas marcas” (p.149). A autora
também traca o perfil dos influenciadores digitais e os relaciona com o0s objetivos de comunicacao.

As marcas podem assumir um papel de midia, colocar-se no papel de influenciador digital ou ainda “em produtora de
conteudo digital” —essa é a perspectiva trazida por Carolina Terra. A pesquisadora aborda o conceito de Brand Publishere
apresenta até umaespécie de receita as empresas, com técnicas e estratégias “para serem, elas proprias, influenciadoras”.
Mas o conceito mais importante trazido pela autora é a Metodotologia de Influéncia Organizacional Digital Reativa.
O acrénimo Reativa significa: Relacionamento/Reconhecimento; Engajamento; Acdo/Autenticidade; Transparéncia;
Interacao; Visibilidade e Avaliacao.

As duas proximas partes do livro tratam da tematica do planejamento e comunicacdo mercadoldgica e da gestao de crises
em tempos de comunicacao digital e midias sociais. Nessa parte, Daniele Rodrigues e Eric Messa trouxeram importantes
contribuicoes para o entendimento da comunicacao digital, bem como uma estratégia de comunicagao de marcas passo a
passo, além da discussao a respeito do lugar das marcas como agentes de sentido, respectivamente.

Na secdo dedicada a gestdo de crises, Jones Machado revisita, no texto “Gestao de crise e midias digitais: Relagdes
Publicas aplicada antes, durante e depois”, o conceito de crise sob a luz das Relagdes Publicas. O autor contribui com um
manual de crise para “gerenciar de forma efetiva a comunicacao nesse contexto” (p.202). Rosangela Florczak, por sua
vez, discute a construcao da reputacao na polifonia das redes sociais e das crises. Em seu texto, a pesquisadora versa
sobre a problematica da exposicao das marcas em uma ambiéncia digital, que pode tanto servir a suas reputagdes quanto
potencializar crises, pois “é no espaco das redes sociais, portanto, que se consolidam as reputacdes de marcas, empresas
e organizacoes” (p.218).

Na ultima parte, Bianca Marder Dreyer — uma das organizadoras da obra — e Issaf Karhawi trazem uma revisao dos
estudos da area e apontam, em consonancia com autores da area, “a necessidade de explorar um modelo tedrico e
metodoldgico para mensurar os efeitos ocultos dos relacionamentos” (p.224). De certa forma, foi 0 que as pesquisadoras
se propuseram ao refletirem “sobre um dos temas que compdem a mensuragao em comunicagao: o uso de métricas
na comunicacdo organizacional”.

O olhar sensivel dos organizadores nos convida a repensar o status quo da comunicacdo e nos alerta para a necessidade de
atualizacao e de constante atencao para a ubiqua natureza digital e suas consequéncias a gestao da comunicacao organizacional.
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A comunicacao publica e politica na esfera publica:
midiatizac¢ao, formas simbolicas e pluralidade de vozes

Public and political communication in the public sphere: medialization,
symbolic forms, and plurality of voices

La comunicacion publica y politica en el ambito publico: mediatizacion,
formas simbolicas y pluralidad de voces

revisao de literaturaacercados conceitos de esfera publica, comunicacao publica e politica, opinido publica e afetos politicos.

Entrelacando os espacos organizacionais, culturais, politicos e culturais, a comunicacao é por eles entendida como “processo
de producdo de sentidos em um contexto praticado, em constante transformacao e aberto a pluralidade” (Bratosin; Tudor, 2021, p.17).
O processo comunicacional acolhe um sujeito que nao se reduz a sua subjetividade, mas que existe em relacdo e em contexto,
observando as justaposicoes de suas experiéncias no espaco, no tempo e nas diversas corporeidades que fabrica.

O livro Compreender a comunicacgao publica e politica, de Stefan Bratosin e Mihaela Tudor, parte de uma cuidadosa e ampla

Essaperspectivarelacional e processual da comunicacdo e de constituicdo dos sujeitos guia os autores em seu intuito de mostrar
como a analise do espaco publico (e das redes de esferas publicas nas quais agimos e existimos politicamente) sé pode realizar-se
“nas praticas que constituem um contexto social e politico delimitado, a partir de interacdes dindmicas entre 0s sujeitos, grupos
e coletivos, que apresentam e negociam entre si suas demandas” (Bratosin; Tudor, 2021, p.18). A Babel que configura os debates
e didlogos plurais nas esferas de discussao coletiva é o0 ponto de partida dos autores para defender a articulagao dos atores
sociais como condicdo fundamental para a compreensao da comunicacgao publica e politica. Essa abordagem “se apropria da
factualidade babélica do tabuleiro de xadrez sem alterar as regras do jogo” (Bratosin; Tudor, 2021, p.148). Dito de outro modo,
aabordagem construida pelos autores trazuma montagem simbdlica que tem origem no entrelacamento conflitivo de autores,
vozes e preocupacoes coletivas de grupos sociais, discursos institucionais e organizacionais.

Segundo Bratosin e Tudor (2021), 0 espago publico &, por exceléncia, 0 “espaco simbdlico da comunicacao publica e politica, cujo modo
de funcionamento repousa sobre a simultaneidade da publicizacdo do politico e da politizacao do publico” (p.26). Mas como abordar
a confusdo babilbnica das vozes que se articulam e se tensionam no espaco publico? Para responder a essa pergunta, os autores
definem o espaco publico como processo comunicativo que pode dar origem a objetos de estudo e a problemas que emergem no espaco
da cultura. "A matéria-prima desse espaco é também sua lei de producao: a interpretacdo publica da realidade politica do mundo da
vida" (Bratosin; Tudor, 2021, p.54). Sob esse aspecto, eles destacam que ndo ha espaco publico fora da culturae, porisso, ele esta sujeito
ainterpretacdo e a se transformar em um produto de interpretacdes distintas. As praticas interpretativas que configuram o espaco
publicoinscrito naesfera cultural fabricam distingdes que individualizam os vinculos e praticas tecidos em contextos diversos e globais.

Sobre esse aspecto, 0s autores mencionam que a compreensao da comunicacao publica e politica requer um olhar atento
sobre a amplitude dos fenémenos globais recentes, que trazem consequéncias profundas para as experiéncias vivenciadas
nas esferas publicas de debate, “como areproducao das fake news, a emergéncia de novas formas de militancia transnacional
ou a proliferacao (por meio das crises sanitarias, ecologicas, culturais etc.) de fragilidades e vulnerabilidades que contrariam
a ordem dos poderes e valores que se dizem democraticos” (Bratosin; Tudor, 2021, p.10).
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Apos uma minuciosa e detalhada sistematizagao da configuracdo do espaco publico enquanto processo comunicacional e
objeto de pesquisa, os autores desenvolvem um quadro analitico complexo, evidenciando as razdes, condicdes e consequéncias
do ambiente midiatico sobre o espaco publico e sobre a comunicacao publica e politica em sociedades pautadas pela busca
da justica. Nessa parte do livro, os autores destacam o papel desempenhado pela midiatizacao nas transformacoes atuais
das relacOes entre técnica e cultura no campo da comunicacao publica e politica.

Por fim, na terceira e ultima parte do livro, Stefan Bratosin e Mihaela Tudor apresentam uma proposta metodoldgica que
favorece umaabordagem cultural de variadas manifestacdes da comunicacao publica e politica no espaco publico atravessado
pela midiatizacao. Nessa proposta metodoldgica e epistemoldgica, os autores entendem a comunicacao publica e politica
como uma “producado de sentidos composta por camadas justapostas de expressoes, representacdes e significacdes nos
contextos praticados pelos sujeitos, enquanto seres simbdlicos, agonicos em busca de simesmos” (Bratosin; Tudor, 2021, p.12).

Nas trés partes que estruturam a obra, vemos uma preocupac¢ao em valorizar uma composicao do espaco publico que
seja favoravel a pluralidade e a presenca de multiplas vozes e identidades em interagao. A ndo prevaléncia das opinides de
especialistas e o compartilhamento de testemunhos, narrativas de si, relatos de experiéncias vividas, emocoes e formas de
expressao nao normativas € também um ponto sublinhado pelos autores como central para a constituicdo de uma comunicagao
publica e politica capaz de alinhavar interesses individuais e coletivos.

A predilecao pela narrativa e pelo relato tem como consequéncia a legitimacao, no debate, da linguagem ordinaria como reflexo
direto de um conhecimento quase intuitivo fundado sobre a experiéncia pessoa, mas também como meio cultural de autonomizacao.
(Bratosin; Tudor, 2021, p.42)

A presencga das emogoes e da ficcdo na construcao do processo de justificagao reciproca é algo que acentua os entrelagamentos
entre as esferas politicas e culturais, revelando como a cultura é articuladora dos arranjos que viabilizam as interacoes e
impedem o fechamento prematuro do debate pela multiplicacéo e diversificagao de expressoes e formas de vida.

A comunicacdo publica e politica é configurada nesse modelo de espaco publico a partir das dinamicas de comunicagao que
fundam sistemas e redes de trocas, conectando multiplas esferas, atores, grupos e demandas, favorecendo a autonomia politica no
proprio processo de permitir a expressao, circulacao e consideracdo de problemas publicos nomeados e construidos coletivamente.
Os aspectos morais dos conflitos sdo valorizados, assim como a autorrealizagao e arealizagao coletiva dos agentes que sustentam
seus anseios e acoes em buscado reconhecimento social. Nesse cenario, ha muitas tensdes resultantes da mediatizagdo e intersecao
de varios campos de atividades e saberes. Segundo Stefan Bratosin e Mihaela Tudor, a midiatizagao evidencia como o0s sujeitos e
instituicoes articulam suas praticas cotidianas com a midia, apropriando-se de suas logicas, formatos, rotinas de producao, regras
formais e informais. Trata-se de um processo de longo prazo, no qual as instituicdes e modos de interacdo na cultura, na politica e
na sociedade se alteram em funcao da importancia crescente das midias e seus dispositivos em todos 0s dominios.

Os autores salientam como a midiatizacao se apresenta como uma dinamica, como a oferta de novos arranjos que alteram
a producao, a circulacdo e o consumo de informacoes via racionalidades midiaticas. Assim, o modo de funcionamento
das midias e suas linguagens passam a “ditar” o funcionamento de outros campos de interacao social. Midiatizacao nao
seria o espraiamento de uma racionalidade midiatica para outros campos, mas o modo como as légicas de cada campo
passam a se influenciar reciprocamente a partir de uma conexdo por circuito (Bratosin; Tudor, 2021). A midiatizacao
acontece quando na experimentacao e nas dinamicas de comunicacao publica e politica emerge um circuito capaz de
articular logicas, fazeres, saberes e acdes de diferentes campos, que negociam, atritam e resultam em uma nova logica
de fazer e responder aos desafios sociais e politicos requeridos pelo “comum” de uma comunidade. As performances
politicas midiatizadas de diferentes atores e esferas podem ser consideradas articulagcdes possiveis por meio de
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interacdes que colocam em contato diferentes campos e suas Logicas (governo, Facebook, ruas, instituicoes, instituicoes
culturais, movimentos sociais etc.).

Um campo, como nos revela Pierre Bourdieu, obedece aregularidades proprias, e os atores que dele fazem parte tém de adaptar-se
as situacoes e codigos de conduta, ou regras que coordenam as acoes. Mas quando a midiatizagdo entra em jogo, cada campo é
interpenetrado pela logica de outros e permite a criagao de arranjos que facam avancar as interacoes. Enquanto dentro de um
campo ha frequentemente mais adaptagoes ao novo, na dindmica comunicacional ha experimentacao e invencao a partir do novo.
Sempre ha regularidades e normas na agéncia humana e nas suas formas de resisténcia: a diferenca é que, com a midiatizacao,
segundo Stefan Bratosin e Mihaela Tudor (2021), € possivel criar estratégias e taticas que compdem circuitos diversos de agéncia,
podendo originar algo diferente a partir da recusa as habituais regras do campo ao qual se pertence.

Além disso, discursividades politicas, conversacoes e elaboracdo de enunciados geram praticas que desafiam as logicas dos campos.
Pensemos em como a autonomia dos sujeitos pode ser preservada nos circuitos e em como a circulagao de seus enunciados nos
espacos de troca comunicativa pode estabelecer resisténcia, insurgéncia, desentendimento, dissenso e agonismo. De acordo
com Bratosin e Tudor, 0 espaco publico e politico constituido pelas praticas de midiatizacao nos convida a criar interfaces mais
porosas entre o simbdlico e o politico. Para eles, enquanto ambiente ou contexto do espaco publico, a midiatizacao produz
mudancas na maneira como a comunicacao politica atua nas instituicdes sociais e nas atividades democraticas. Isso significa
que amidiatizacdo “suscitauma mutacao nas mentalidades e comportamentos dos atores politicos e dos publicos, configurando
a politica como forma simbdlica e como jogo de poder atuante sobre as formas de pensar e viver” (Bratosin; Tudor, 2021, p.75).

E na parte final do livro que os autores se dedicam a enfatizar como sua proposta pode contribuir para abordagens
tedrico-metodologicas que definem processos de comunicacado publica e politica sob a logica da cultura, ou seja, a partir de
suaintersecao com os costumes, as religides, as representacdes sociais e mentais transmitidas e sempre reinterpretadas e
ressignificadas. Acomunicacao publica e politica se forma nesse processo de apropriacdes, de renovacao de opinides, crencas,
normas de acéao e significados. Sob esse aspecto, ela participa das formas de viver de um povo, de uma sociedade ou de um
grupo de pessoas. Por isso, no espaco publico, “a linguagem, o pensamento mitico-religioso, a ciéncia ou a arte permitem
acesso a diferentes realidades, reforcam regras e muitas vezes desafiam normas que constrangem o agir humano a partir
de orientacdes interacionais pré-formatadas e previsiveis” (Bratosin; Tudor, 2021, p.143). As formas simbolicas, afirmam
0s autores, por seu carater coletivo, podem, ao mesmo tempo, estabilizar e desestabilizar valores e quadros avaliativos
associados ao espaco publico, entendido em sua dinamica complexa de busca por reconhecimento e legitimacao.

O destaque conferido pelos autores as formas simbaolicas, as crencgas, aos afetos e as racionalidades estéticas na analise
da comunicacao publica e politica que constitui o espaco publico apoia-se nas interfaces entre as experiéncias singulares e
a manifestacdo objetivada dessas experiéncias. Segundo eles, 0 mundo interior dos sujeitos e a expressao simbolica dessa
interioridade, por exemplo quando tomamos o caso da religido, “ndo estao restritos aum campo particular da interacdo social e ndo
estdo limitadas aum funcionamento que associa 0 mesmo sentido a mesmarealidade, sem distincao contextual”. Desta maneira,
Stefan Bratosin e Mihaela Tudor reiteram que, na analise da comunicacgdo publica e politica do espaco publico, as formas simbdlicas
podem trazer diferenciacoes, diversidade e agonismo, considerando 0s acontecimentos e sua problematizagao a partir de normas
estabelecidas e das possiveis fissuras criadas na reproducao dessas normas em configuragdes comunicacionais variadas.

Texto recebido em 29.04.2022 e aprovado em 02.05.2022
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Acolher na escuta, afetar-se na escrita: a hospitalidade no

Ambulatorio de Transexualidades do Hospital das Clinicas
da UFU

Welcoming by listening, affecting oneself by writing: hospitality at the
Transexuality Outpatient Clinic at the Hospital das Clinicas of Federal
University of Uberlandia

Acoger en la escucha, afectarse en la escritura: la hospitalidad del
Ambulatorio de Transexualidades del Hospital das Clinicas de UFU

Federal de Minas Gerais (UFMG), resulta de sua experiéncia de pesquisa junto ao Centro de Referéncia para Atencao

Integral em Saude Transespecifica (Craist). O Craist criou 0 Ambulatdrio de Transexualidades no Hospital das Clinicas
da Universidade Federal de Uberlandia (UFU) e la atende pessoas trans a partir de uma abordagem da despatologizagao
das transexualidades e travestilidades. A obra resulta de um convite para revisitar o diario de campo produzido durante
as escutas as pessoas que procuravam o ambulatdrio, de modo a reelaborar as experiéncias vivenciadas em palavras,
tornando-as ndo s6 matéria comunicavel, mas também partilhavel. Assim, o desafio consistia em abrir espaco para o dizer
e para as demandas da alteridade, que narravam suas experiéncias no contexto de comunicacao produzido em um espaco
hospitalar, sem tecer julgamentos, classificagdes e hierarquizacdes sobre as notas e relatos. O objetivo era assumir um
trabalho cuidadoso de dialogo com as lembrancas, aproximando o esforgo critico da escrita da ressignificacao de episddios
e personagens que se apresentam como rostos (Levinas, 1999), como alteridades radicais, (incapturaveis, irrepresentaveis),
mas legiveis e apreensiveis em um contexto institucional especifico e em modos sensiveis que definem o0s encontros e 0s
desencontros com as diferencas.

O livro Ambulare, escrito por Marco Aurélio Maximo Prado, professor do Departamento de Psicologia Social da Universidade

E possivel ler a experiéncia de Prado aproximando-a das reflexdes de Judith Butler (2004; 2018: 2020) acerca de uma proposta
ética que pensa a justica a partir das nocdes de vulnerabilidade, precariedade e ética da responsabilidade. Butler entende
ajusticaapartirdacriacaode uma cenade exposicao e despossessao: segundo ela, estamos vulneraveis, reféns da alteridade, mas,
ao mesmo tempo, experimentamos sensorialmente e moralmente essa alteridade —no proprio processo de nossa constituicado
como sujeitos. Assim, o livro de Marco Aurélio nos mostra como um sujeito é formado nao pelo asseguramento de sua
soberania, mas pela relacionalidade, pelas teias de interacoes que oferecem condiges de emergéncia e realizacdo do sujeito.
Para Butler (2015), nossa existéncia se configura a partir de um gesto politico de interpelacao, no qual somos instados por
alguém a nos apresentarmos (seja pela materialidade da palavra ou do corpo), ainda que essa apresentacao seja inesperada
e imposta e que sua forma obedeca a normas sociais que nos transcendem e formatam nossos comportamentos.

Marco Aurélio, diante de sujeitos que se expressam a partir das vulnerabilidades mais distintas, sabe também mostrar-se
vulneravel diante deles, exposto, aberto a essa chegada de uma alteridade radical, a demanda por escuta e por dignidade.
Quero destacar aqui algumas dimensdes desse gesto ético e politico empreendido pelo autor: sem separar experiéncia
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e escritura, percebo que ele nos propde percorrer o Ambulatorio de Transexualidades no Hospital das Clinicas da UFU
para nos tornarmos também participantes de seu gesto de pesquisa. Menos no sentido de buscar verdades e mais no de
construir questionamentos, conjecturas, submetendo o relato elaborado ao debate permanente com varios intercessores,
sendo colaboradores também dessa pesquisa, agindo como quem constrai, duvida, caminha, reconta.

Aescolhadaescritacomo escuta atenta é enunciada por Marco Aurélio logo noinicio da obra. Ao posicionar-se nos corredores de uma
instituicdo hospitalar, que frequentemente aponta os desviantes como doentes e suas escolhas como problemas a serem “curados’,
ele constrdi um limiar no qual pode acolher as pessoas e suas demandas: “Escolhi ficar entre os corredores de um conjunto de
acoes repleto de vida, que se reinventam a cada dia na insalubridade do cotidiano brasileiro” (Prado, 2018, p.17).

Como a alteridade emerge no Ambulatério? Como lidar com as diferentes demandas, corporeidades e temporalidades de
quem chega buscando amparo? Emmanuel Lévinas (1999) revela como a subjetividade esta sempre a espera e a escuta de
uma demanda enderecada pelo outro. O tempo da espera é também o tempo da contemplacao e do acolhimento de uma
alteridade estrangeira: sua chegada, seu chamado e seu apelo produzem uma ruptura no presente daquele que escuta,
impedindo-o de prosseguir e compelindo-o a elaborar uma resposta, a assumir uma responsabilidade. Assim, poderiamos
dizer que é o outro que traz consigo o tempo futuro. “O outro, ao se aproximar, abala, inicialmente, a corporeidade do sujeito.
Na aproximacao do outro humano inicia-se a constituicao da subjetividade" (Ribeiro, 2016, p.55).

Cada histdria contada em Ambulare é uma narrativa que revive o contato com alteridades plurais, em temporalidades
descontinuas, renovadas pelo resultado de conversas unicas, de escutas sensiveis e da criacdo de um ambiente favoravel
e seguro para o florescimento de formas de vida. Os relatos feitos por Marco Aurélio revelam que é vital compreendermos
a afirmacdo de que perceber o outro é acolhé-lo e responder a ele, em uma atitude de escuta e contemplacao que requer outra
temporalidade, distendida, desacelerada, desprovida de julgamento prévio. As cenas de escuta mostram como Marco Aurélio
foi deslocado pelas demandas trazidas pelas pessoas trans, exigindo uma reorientacdo em direcdo a busca de condicoes
para ir em seu auxilio. Como ele mesmo afirma:

Minha chegada no Craist foi como um pesquisador da UFMG, mas aos poucos fui assumindo a vida do Craist como parte do meu
olhar, das minhas escutas e da minha pratica. Fui eu sendo um pouco ambulatdrio, ou seja, um lugar de cuidado, de socorro,
de inquietudes e de paradoxos de mim mesmo. Eu, ambulare! (Prado, 2018, p.26)

E possivel perceber como, em cada histéria relatada, aquelas e aqueles que demandam escuta sofrem e existem em um
contexto praticado e em uma temporalidade especificos, marcados por vulnerabilidades que oscilam e se transformam
a depender dos recursos (materiais, emocionais, culturais, politicos) que tém a mao para produzir arranjos que levarao
a resposta desejada, ou a resposta possivel. O gesto adotado por Marco Aurélio é de “acolhimento, abertura, permitindo
ser habitado momentaneamente pelo outro: reconhecer o outro enquanto totalmente outro, e ainda assim acolhé-lo tao
irrestritamente, falando junto a ele, com ele” (Ribeiro, 2016, p.48). Ele decidiu posicionar-se com certa distancia, mas criando
as condic0es da vizinhanca, abertura de passagens do eu ao outro, instaurando um “sentir com" que revela uma exposicao
sem limite aquele que chega."Entdo, cheguei no Craist e iniciei com meu olhar a observar todos 0s pequenos trejeitos de
todas as pessoas ali presentes. Tudo estava sob o julgo de meu olhar como se fora aquelas maquinas de escanear corpos
onde tudo, absolutamente todo movimento, me interessava” (Prado, 2018, p.25).

Para Butler (2017), desafiar esse olhar que tudo deseja classificar e possuir, questionando as convengdes e normas configura
um movimento de afastar-se do “si mesmo”: a reflexividade sobre o “eu mesmo” é incitada através de um chamado,
umainterpelacao. S6 que ainterpelacdo aqui ganha carater relacional: uma resposta ética diante dos outros e uma teoria
da responsabilidade. Despossessao e estrangeiridade constituem nossa conexdo ética com os outros: nossa agéncia e
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responsabilidade emergem de nossa vulnerabilidade e exposicao a umainterpelacdo que ndo esperamos e que nos solicita,
distanciando-nos de nds mesmos.

Um transito entre varios eus! Fui ao ambulare, virando ambulatdrio: pernas que viram paredes, bracos que viram salas, cabeca que
vira equipe, pensamentos que viram do avesso. Fuiassumindo que a materialidade das agdes era a minha grande questao. Que se eu
queria pensar a despatologizacdo, o fim do pensamento diagndstico, a ndo classificagao e suas consequéncias, eu deveria fazer isso
na materialidade do cuidado e ndo no discurso dos bem-aventurados. E dessa forma, paulatina e vagarosa, fui me transformando
emambulare, esse andar livre e desorganizador. Me revirei do avesso, abrindo 0s meus corredores como aquela enorme passarela
por onde caminham vidas dissidentes o tempo todo. (Prado, 2018, p.27)

No encontro ético, o outro ndo é nomeado, controlado ou reduzido a um conceito, pois todo contato que se reduz a ver, apreender,
conhecer, reconhecer e entender é pautado pela necessidade de adequacao e reducdo da complexidade, para transformar
o0 estranho em familiar. Os vinculos construidos nos relatos de Ambulare mostram que a relagao primordial com outro visa
acessa-lo em sua estranheza: ela é feita na linguagem, pois requer uma resposta ao outro diante de seu sofrimento, de sua
demanda irrecusavel. Mas essa escuta e essa resposta ndo se organizam através de um modelo de conversacao ou dialogo
pautado pelo consenso, pois Marco Aurélio revela que quando atende ao chamado do outro, sua identidade também se constitui:
ndo se trata de uma relacdo de dominacao ou de apreensao cognitiva e classificacao da diferenca alheia (reduzindo-a aos
esquemas tipificadores e representacionais que nos permitem dominar o universo das coisas e dos seres viventes), mas de
uma relacado de responsabilidade. Responder ao outro é tornar-se responsavel por ele, atender a seu comando, mantendo
a assimetria e o distanciamento que impedem que o apelo seja transformado em uma busca pela reducao do outro aquilo
que achamos que ele deveria ser.

E sob esse aspecto que o livro Ambulare ndo lida apenas com a questdo da representagdo de um outro que estd em
busca de si mesmo, mas também com o deslocamento vivenciado pelo pesquisador, que precisa desligar-se de sua
individualidade para, em resposta ao clamor do outro, produzi-la de fato. Marco Aurélio inventa uma posi¢ao enunciativa
que faz vizinhanca com aqueles que chegam ao ambulatorio para conversar com outras perspectivas e vozes, transformando
depois a escritura em forma de producao de espaco ético, politico e epistemoldgico de descobertas. Com isso, ele nunca
teve de abrir mao de sua capacidade critica, mantendo-se a distancia e recusando uma proximidade coisificante com uma
realidade que sabia ndo ser a sua.

Mas como restituir a experiéncia na escritura? A presenca dos corpos na sala de espera do ambulatorio, sua gestualidade,
nervosismo, apreensoes, alegrias, relatos e dores. Marco Aurélio nos oferece uma descrigao densa, detalhada, de fatos,
contextos, sentimentos e vidas, pois, em vez de enraizar as palavras dos sujeitos em uma experiéncia coletiva ou de traduzi-las
emum sentido que Lhes seria préprio, ele enfatiza as circunstancias de sua enunciacdo, a maneira como se tornavam presentes
e se apropriavam de nogoes e discursos com 0s quais nao se identificavam, respeitando o estilo, o ritmo e a tonalidade de
seus discursos (Ranciere, 2017). O posicionamento ético adotado por Marco Aurélio no livro prioriza o cuidado em evitar
a linguagem classificatoria, problematizando os efeitos de nossa escrita sobre as subjetividades e posi¢coes sociais dos
atores estudados. Articular a voz dos sujeitos da pesquisa na escrita requer descrever e fabular criticamente as situacoes,
0s contextos de emergéncia e a apreensao sensivel das demandas, considerando que no contexto de um hospital tudo é
diagnosticado, classificado, descrito e tratado em busca de solucdes objetivas.

Dar vida a um personagem € escolher para ele uma linguagem, um ponto de vista, um modo de olhar e se apropriar do mundo.
Contudo, nesse mesmo gesto de abertura ao outro implicado na construcdo de um universo ficcional pode haver também tragos
de autoritarismo, especialmente quando se trata de representar personagens que, pela sua condi¢do, ndo conseguem garantir
para si um lugar de fala socialmente reconhecido. (Ribeiro, 2016, p.81)
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O gesto ético da escrita de Ambulare envolveu um constante autoquestionamento e reflexividade: quase um pensar contra
si para encontrar um meio de despatologizar o proprio pensamento em ato:

Eu, ambulare, me permitiu esse pensar contra meus proprios pensamentos. Eu, ambulare, me trouxe cotidianamente o contrario

de mim mesmo. Eu, ambulare, aqui assume esse meu outro eu, uma parte desse gque vos escreve e que pensa contra si, contra

suas formas de pensar, na oposicao das estruturas do seu proprio pensamento. (Prado, 2018, p.27)
O esforco na escrita de Ambulare foi adotar um ponto de vista ndo para reencontrar o ja sabido, mas para questionar
o comumente aceito. Questionar-se esta no centro da analise e do gesto produtor da escrita. Com sua escrita o pesquisador
criaum mundo, organiza, constroi, fabrica, articula em espiral as temporalidades experimentadas com o tempo da escritura.
Por fim, o livro nos revela que escrever, responder ao outro através da escrita, nos torna responsaveis por criar um mundo
fabulado que percorremos e habhitamos, acolhendo os estrangeiros. Mas, ao mesmo tempo, alteramos a norma que define
legibilidades, legitimidades, corporeidades e modos de apreensado do outro em condigdes de justica. Ambulare mostra-nos

que a exposicdo a alternidade é a unica maneira de conhecermos quem somaos, de construir e habitar juntos espacos e tempos
nos quais a justica ndo se reduz a norma, mas aceita as experimentacoes e 0s possiveis da (re)existéncia.
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