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Resumo

E na relacdo entre a comunicacao formal e a comunicacao informal que se encontra o eixo condutor de nossa anélise,
que tem como referéncia a pesquisa empirica, desenvolvida por uma das autoras no Programa de Pds-graduagdo em
Comunicacao Social da PUC-Minas, com énfase em processos interacionais no contexto organizacional. A pesquisa de
campo foi desenvolvida no periodo de junho a agosto de 2013 em duas organizacgdes publicas ligadas a pesquisa e teve como
objetivoinvestigaras acdes comunicativas entre a organizacao e seus empregados. O presente artigo questiona a distincao
estabelecida entre a comunicacdo formal e a informal quando se desenvolvem estratégias de comunicacdo e mostra a
interdependéncia entre os dois processos interativos no amhiente interno das organizacdes.

PALAVRAS-CHAVE: ORGANIZACAO - COMUNICAGCAQ FORMAL « COMUNICAGAQ INFORMAL « AMBIENTE INTERNQ « NTERLOCUTORES -
INTERDEPENDENCIA.

Abstract

Our analysis focuses on the relationship between formal and informal communication, taking as reference the empirical
research developed by one of the authors in the Social Communication Post-graduation Program at PUC-Minas, with
emphasis on interactional processes in organizational context. The field research was carried out from June to August
2013 in two public companies related to the research. The purpose was to investigate the processes of interaction between
the organizations and their employees. This article questions the distinction between formal and informal communication
when developing communication strategies, and shows the interdependence between the two interactive processes within
the organizations.

KEYWORDS: ORGANIZATION « FORMAL COMMUNICATION « INFORMAL COMMUNICATION « WITHIN THE ORGANIZATION « INTERLOCUTORS -
INTERDEPENDENCE.

Resumen

Es en la relacion entre la comunicacion formal y la comunicacion informal que se encuentra el eje conductor de nuestro
analisis, que tiene como referencia la investigacion empirica, desarrollada por una de las autoras en el Programa de
Posgrado en Comunicacién Social de la PUC-Minas, con énfasis en procesos internacionales en el contexto organizacional.
Lainvestigacionde campofuedesarrolladaenel periodode junioaagostode 2013 endos organizaciones publicasvinculadas
a la investigacidn y tuvo como objetivo investigar las acciones comunicativas entre la organizacion y sus empleados. El
presente articulo cuestiona la distincion establecida entre la comunicacion formal y la informal cuando se desenvuelven
estrategias de comunicacion y muestra la interdependencia entre los dos procesos interactivos en el ambiente interno de
las organizaciones.

PALAVRAS CLAVES: ORGANIZACION « COMUNICACION FORMAL + COMUNICACION INFORMAL « AMBIENTE INTERNO « INTERLOCUTORES -
INTERDEPENDENCIA.
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ste artigo busca compreender o entrelacamento entre a comunicacéo formal e ainformal no ambiente interno das
organizacdes devido a necessidade de reconhecé-las como partes autbnomas, porém interdependentes, da dinamica
comunicacional.

Muitos trabalhos académicos, que discutem a comunicacao interna, se dedicam a analisar os fluxos informacionais
pensados e estabelecidos nesse contexto, centralizando-se no estudo sobre 0s veiculos, as acdes estratégicas e o papel
da comunicacdo. Nossa proposta, ao contrario, pretende ressaltar a interferéncia das mudancgas externas — de carater
social, econdmico, cultural e histérico — que ndo podem ser descartadas quando se pensam as estratégias de comunicacao
interna e mostrar a articulacao entre os dois processos ja mencionados. Subjetividades e relacoes de poder estdo presentes
nos processos de comunicacdo que acontecem no espaco organizacional, independentemente de politicas internas
estabelecidas. Osinterlocutores, com suas individualidades, sdo partes do processo social que se instaura nesse ambiente.
Dessa forma, a dinamica comunicativa ndo se constitui apenas da politica formal de comunicacao interna, mas também dos
processos informais que se dao a partir das relagdes estabelecidas, das acdes e posturas organizacionais, processos que
muitas vezes ndo sao reconhecidos como componente do movimento interacional.

Esse movimento é provocado pelas forgas existentes no ambiente: a organizacao, os empregados, a gestao, as politicas,
0s objetivos, os valores e a missdo. Todas elas se relacionam e se reconfiguram de forma diferenciada, dependendo das
caracteristicas especificas de cada organizacdo. Assim, 0s empregados sdo admitidos de acordo com o contexto cultural a
que pertencem, podendo mudarocomportamentoparaseadaptarasexigénciascolocadas e demandadas. Nas organizagoes
existem momentos de interacdo especificos que os levam a rever posturas, a questionar processos, a entender sua fungao
dentro da estrutura organizacional e as possibilidades e limites de sua atuacao.

E nesse sentido que, metaforicamente, relacionamos a inter-relacdo da comunicacéo formal e informal com os lados de
uma moeda para indicar que, a0 mesmo tempo em que a representacao e o significado de cada lado séo diferentes, eles se
encontramemconstante analogiacomaideia maisamplade moedae, consequentemente, quando se pensanacomunicagdo
interna o processo é similar. Comentar uma atitude da organizacao, ndo concordar com uma mensagem ou questionar uma
informacdo nao significa resisténcia ou dissidéncia. A percepcdo dos empregados diante de um comportamento ou uma
manifestacdo organizacional em contexto especifico precisa ser levada em consideragao.

Comos dados da pesquisa empirica desenvolvida, pretendemos demonstrar que os empregados, hoje, tendem a entender
a comunicacdo interna para além de acdes pensadas e desenvolvidas por uma equipe especifica de comunicacao
e reconhecem que ela é muito mais abrangente e envolve a organizacdo, os empregados e o setor responsavel para
pensar internamente 0s processos comunicativos, sejam os informacionais ou os relacionais. A pesquisa faz parte da
dissertacdo de mestrado de uma das autoras e foi desenvolvida no periodo de junho a agosto de 2013. A metodologia
quantitativa englobou a realizacdo de seis grupos de discussdo formados por empregados dos diversos cargos das duas
organizacdes, contando ao todo com cerca de cinquenta participantes. Além disso, realizaram-se entrevistas individuais
com os responsaveis pelo setor de comunicacao.

Acreditamos que todo dispositivo provoca varias interpretacdes e sentidos, conforme perspectiva conceitual adotada por
Julio Pinto (2011, p. 97), de que o sentido esta relacionado com as escolhas do receptor e “daquilo que o atinge ou que quer
atingir”. Existe também o entendimento de que a comunicacgado informal dentro das organizacdes é um ruido, no sentido de
provocador da desordem e por isso mesmo deve ser eliminado. Entretanto, nossa perspectiva acompanha o raciocinio de
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Pinto ao declarar que os ruidos constituem o processo comunicacional e que sdo inerentes a dindmica comunicativa. “Ndo ha
garantias na producdo de mensagens, ndo ha garantias na mensagem, nao ha garantias na sua recepcdo” (Pinto, 2011, p. 90).

Para melhor compreender o ambiente organizacional, que se institui a partir da gestao, é importante que se esclareca a
concepcdo de comunicacdo que fundamenta a pesquisa e indicar como o0s sujeitos/empregados nas duas organizacdes
pesquisadas percebem os processos comunicativos, mostrando a partir dos discursos como eles apreendem tal movimento.

COMUNICACAQ: COMPARTILHAMENTO DE IDEIAS E DE SENTIDOS

A comunicacao no contexto das organizacdes, nos ultimos dez anos, tem avancado consideravelmente, tanto no nivel
conceitual quanto no da pesquisa empirica, evidenciando a complexidade dos processos de comunicacdo entre empregados,
organizacgao e sociedade emvirtude da interdependéncia e das interferéncias que ocorrem entre elas. Varios conceitos sao
repensados e interfaces com outras dreas de conhecimento sao estabelecidas com o objetivo de esclarecer cada vez mais
esse ambiente, as relagdes intencionais e ndo-intencionais, o entendimento dos interlocutores como sujeitos atuantes do
processo, e 0 questionamento da organizacdo como a instancia privilegiada de producao de discursos e de sentidos.

Essa perspectiva vai ao encontro dos estudos de Edgar Morin (2011), para quem a complexidade ndo esta presente apenas
nos progressos cientificos, mas também na vida cotidiana, nas organizactes e chviamente no espaco social no qual cada
pessoajoga varios papéis de acordo com as necessidades individuais, afetivas e profissionais. “Vé-se ai que cada ser temuma
multiplicidade de identidades, uma multiplicidade de personalidades em si mesmo, um mundo de fantasias e de sonhos que
acompanham sua vida" (Morin, 2011, p. 57). Muniz Sodré (2009, p. 15), analisando a insercdo das tecnologias na sociedade,
contribui com esse raciocinio ao dizer que “o desenvolvimento dos sistemas e das redes de comunicacgdo transformam
radicalmente a vida do contemporéneo, tanto nas relagdes de trabalho como nas de socializacdo e lazer”,

Asconstantesevelozestransformacdesdacontemporaneidade nosadvertemparaafluidezdospapéise paraoentendimento
de que o ambiente organizacional se constrdi a partir das acdes dos sujeitos (empregados, lideres e gestores) e das
relagBes que sao estabelecidas com a sociedade. Isso significa dizer que as organizacdes que priorizam modelos lineares e
reducionistas de gestao e de relacionamento, apostando em papéis sociais definidos, no qual empregados e sociedade se
comportam somente de acordo com os interesses organizacionais, contradizem o pensamento contemporaneo.

Sob essa visada, compreendemos a comunicacdo no contexto das organizagdes a partir de Rudimar Baldissera (2011) como
uma relacdo de forgas que se constrdi na disputa de sentidos, entendimento que abarca todos os fluxos de sentidos que se
configuram na emissao, recepcao e circulacdodos discursos. Afastamos assimaideiado modelo tradicional de comunicacgao
que exalta a producao e recepcao linear de mensagens para propor uma perspectiva relacional, na qual esta presente
o0 processo informacional, mas que ndo se centraliza nele. Pensar a comunicacao a partir desse angulo exige ampliar a
percepcao para a importancia do contexto, dos interlocutores e da dimensao simbdlica presentes no processo (Franga,
2001) e que, necessariamente, precisam ser considerados devido a sua imbricacao.

Nessa perspectiva, asorganizacdes constituemumcontextoespecificodeinteragdes, noqual osempregados sdovistoscomo
interlocutores que elaboram suas estratégias, criam seus discursos e constroem sentido a partir da situacao vivenciada.
Dai a valorizagdo do “outro” como sujeito da din@mica comunicacional. Para Fabia Lima (2011), as formas de interacéo
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nao sao aleatdrias, mas influenciadas pelo contexto, que as determina socialmente e influencia no posicionamento, no
desempenho e nas expectativas dos interlocutores.

Podemos reconhecer a existéncia da incongruéncia vivenciada pelas organizacdes contemporaneas marcadas por
racionalizacdo, simplificacao, reducionismo e linearidade, decorrentes da ciéncia classica, ainda presentes no amhiente
organizacional, a partir de atitudes de gestores, lideres e administradores. Entretanto, é saudavel admitir que o controle
do ambiente interno n&o é absoluto em decorréncia das estratégias dos interlocutores, assim como do reconhecimento
da existéncia e da atuacao de diversas forgas presentes nesse contexto, que, muitas vezes, sdo consideradas, de forma
equivocada, como desordens, por desafiarem o determinismo organizacional.

Quando se tem uma visao abrangente do processo, a comunicacdo passaa pertencer a ordemdoincerto, do espontaneo, da
resisténcia, renovando-se nacriagdo, nainovacado e na reorganizagao dos interlocutores. Quando se tem essa perspectiva
como referéncia, aformade pensar e elaborar estratégias prescinde de ir além dos fluxos informacionais e tornar o processo
mais participativo, considerando as dimensdes simhdlicas, os interlocutores e o contexto que formam o modelo relacional
da comunicacdo (Francga, 2001).

COMUNICACAQ NO AMBIENTE INTERNO DAS ORGANIZACOES

Ampliamos o conceito de comunicacao interna para comunicagado no ambiente interno das organizagoes por acreditar que
se trata de um processo que abrange o relacionamento dos empregados com a organizacao, as relagdes entre os diversos
setores, a gestdo, o contexto, as praticas discursivas e o contexto cultural, entendendo-a ainda como um processo de
troca e compartilhamento de informacoes, de vivéncias e experiéncias abarcadas por politicas, normas, regulamentos,
procedimentos e objetivos da organizacao.

Ressaltamos que essa conceituacdo consolida um pensamento recorrente de que a comunicacdo envolve ndo so a
materializagcdo dos processos informativos, mas todos os comportamentos e as atitudes dos interlocutores. Refutamos
assim a ideia de que a comunicacdo no ambiente interno se reduz aos processos intencionais de informacao e de
relacionamentos coordenados por um setor institucionalizado de comunicacao, porque os fluxos comunicativos acontecem
em todos os niveis e envolvem empregados, terceirizados, estagiarios, gestores.

Nesse ponto de vista, consideramos os interlocutores como sujeitos que modificam e sdo modificados pelos processos,
atualizam saberes, vontades, expectativas e estratégias no movimento intrinseco da comunicacéao e da organizagéo, como
constatado na pesquisa.

Na verdade, todos somos comunicadores. A gente € que ndo tem essa postura, ndo tem iniciativa (Interlocutor ).

Eu também sou um agente de comunicagdo, posso contribuir ativamente para que a comunicagdo flua melhor (...) Eu acho
que a comunicagdo ndo pode ser responsabilidade exclusiva do jornalismo. A comunicagdo todos nds fazemos, né? Todos nds
participamos e somos afetados por ela. Entao, acho que ndo é uma coisa que um setor especifico faz (Interlocutor 2).

Ndo estamos desconsiderando a importancia de um setor de comunicacao institucionalizado na organizagéo. Entendemos
que ele é fundamental para pensar e coordenar 0s processos, dinamizar o relacionamento interno e atualizar os fluxos
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informacionais e relacionais que sdo essenciais para que 0s empregados se sintam envolvidos com a organizacéo. O que
queremos é provocar uma discussdo sobre a contribuicdo dosinterlocutores na construcdo de umarelacadodialdgica, que se
caracteriza pela constante negociacao de interesses divergentes implicitos ou explicitos no ambiente interno, uma vez que
a relacao se fundamenta em um campo de conflito entre a objetividade da organizagéao e as subjetividades dos empregados.

As pessoas tém que saber que elas fazem parte do processo. Ent&o a gente néo td falando do setor. Eu t6 pensando no processo
de comunicacao de que eu fago parte e pelo qual sou responsdvel também. A discussdo, pelo menos na minha parte, é sobre o
processo de comunicagdo e ndo sobre o setor de comunicagéo (Interlocutor 3).

A gente td falando de processos, ndo do setor de comunicag&o. Muitos dos problemas que a gente atribui ao setor sao nossos
também. Autoestimulo, estimulo, isso néo € setor. Tem coisas do setor, mas eu vejo o processo como um todo (Interlocutor 4).

Essa compreens&o da comunicagdo como um processo que permeia e envolve todos os empregados ndo é majoritaria na
pesquisa. No entanto, os discursos de alguns entrevistados deixam claro que existe a vontade de participar por entenderem
que 0s processos interacionais sdo mais abrangentes e envolvem todos que fazem parte da organizacao. Esse é um dos
desafios da comunicacado no ambiente organizacional, uma vez que percebemos nos grupos de discussao que existe um
entendimento incipiente de que empregado, lideranca e gestor tambhém sdo responsaveis pela dinamica comunicacional
da organizacao.

Ana Maria C Wels (2008) contribui com essa abordagem ao afirmar que a organizagdo e a comunicacao se apresentam como
um bindbmio complexo no qual avanca a interpretacdo de cada uma. Intuimos que as varidveis agregam e desagregam,
modificam e mantém umavisdo inicial. Segundo a autora, a comunicacao obedece a “um encadeamento sequencial e dindmico
retroalimentando-se através de conhecimento, reconhecimento e percepcao das respostas recehidas” (Wels, 2008, p. 90).

Assim a comunicacdo carrega as contradicdes entre os discursos produzidos na esfera administrativa, na esfera dos
relacionamentos pessoais e afetivos e naqueles nao reconhecidos pela organizagédo, como 0s que ocorrem no cafezinho
e no corredor. Todos os discursos produzidos configuram a comunicagdo no ambiente interno, seja ela desenvolvida de
maneira formal ou informal.

COMUNICACAQ FORMAL E INFORMAL:
UMA INTERSECAQ NECESSARIA

A comunicacao formal se constitui dos processos intencionais, planejados e estruturados a partir dos objetivos, principios e
interesses da organizagcdo materializados em a¢8es comunicacionais. Refere-se a comunicagao autorizada, com estrutura
formal — setor de comunicacao — responsavel pela divulgacao de informacdes e pela promocéao de relacionamentos no
ambitointerno e comasociedade. De acordo com Ana T. Nogueira Soares e Luisa da Silva Monteiro (2012), para se legitimar
e continuar existindo, a organizacao precisa manter vinculos sociais, e isso s6 se da a partir da comunicacao.

A comunicacao informal considera as manifestacdes espontaneas que ocorrem independentemente da estrutura formal.
Gaudéncio Torgquato (1986, p. 55) reforca essa ideia declarando que a comunicacgdo informal “abriga as manifestacdes
espontaneas da coletividade, incluindo ai a famosa rede de boatos estruturada a partir da chamada cadeia socioldgica
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dos grupinhos”. Essas manifestacfes, muitas vezes, sao reconhecidas pela organizacdo como ruidos que atrapalham os
processosinternos porque fogemdo que se esperava inicialmente. Essa perspectiva conceitual se fundamenta na dimensao
positivistaque consideraaorganizacdo comoumaengrenagem com suasregularidades, funcionando a partir deargumentos
predeterminados. Dessa forma, interpretacdes e producao de sentidos distintas sdo consideradas como irregularidades ou
como comportamento fora do script, tornando-se um problema a ser solucionado. Ent&o, buscam-se formas de retomar o
funcionamento regular, conforme os interesses organizacionais.

Pensamos a comunicacao em direcdo inversa. Consideramos o ruido como parte do processo, porque compreendemos a
comunicacao como compartilhamento de ideias e de sentidos, ja que a organizacdo é sempre invadida por interpretacoes
diferentes dagquelas que se deseja ter. Seguindo as ideias de Pinto (2013, p. 50), confirmamos essa opinido ao declarar “por
que ndo aproveitar os ruidos que naturalmente surgem no nosso convivio diario para fazer da comunicacao alguma coisa
que produza novos sentidos, ndo sé algo que reinstaure aquilo que ja esta dito, ja é sabido e ja foi comunicado?".

A comunicacdo informal e formal sdo instancias de uma mesma dinamica, configurando-se como processos interacionais
que se manifestam como politicas organizacionais e interesses dos empregados. Conforme Soares e Monteiro, aorganizagao
pressupde a acao em conjunto, sendo a comunicacao intrinseca a sua constituicao.

Embora a comunicagdo ndo seja pensada estrategicamente, ndo seja racionalizada pelos atores, ela existe, pois disso depende
toda configuracao organizacional. Acomunicacdo é o elo que pde em contato interesses comuns que ajuda a unir pessoas com 0s
mesmo objetivos (Soares; Monteiro, 2012, p. 51).

Nossa analise refuta a tese de empregados passivos. Deslocamos a atencdo focada na organizacdo como 0 linico emissor
paraasoperacoesindividuaise paraacriacdodosempregados noambiente de trabalho, entendendo-os comointerlocutores
do processo. As praticas cotidianas dos empregados sdo decorrentes de representacdes elaboradas, que estdo incrustadas
na histéria de cada um e influenciam na forma de perceber e apreender a dindmica interna das organizacoes. Os discursos
dos empregados no decorrer da pesquisa mostraram que eles ja percebem os processos interacionais internos de forma

mais ampla, contemplando aqueles que escapam da comunicacao formal.

Mas essa comunicagédo do cafezinho sempre vai existir. Eu acho que a comunicagao oficial, a empresa, os setores, a comunicacdo
como um todo ela tem que (...) trabalhar paralelo com ela (Interlocutor 5).

(...) o cafezinho vem recheado de interpretagdes e de conhecimentos de outras pessoas, de outras esferas ali dentro. Nao reflete
simplesmente uma noticia nua e crua que vocé sé lé. No cafezinho vém pessoas com algumas experiéncias, com algumas
informagdes adicionais, que chegam e falam ‘olha, ta veiculado aquilo ali, mas eu estou sabendo disso aqui. E ta acontecendo um
monte de coisas’ (Interlocutor 6).

Ao desconsiderar a comunicacdo informal, a organizacao nega as subjetividades e intersubjetivas existentes no ambiente
interno. Todo sistema vivo—como a organizacdo — sobrevive em virtude do embate entre ordem/desordem, contentamento/
descontentamento, aceitacdo/nao-aceitacdo que conformam o espaco interno marcado por interesses divergentes. Dessa
forma, é importante que "o olhar sobre a nocao de conflito deslize de uma compreensao que o caracteriza, estigmatiza
como o da qualidade do negativo para uma que o qualifique como fundante catalisador da possibilidade de transformacao
criacdo, inovacdo” (Baldissera, 2009, p. 148).
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RUIDO E RADIO-CORREDOR

Sabemos que os sentidos sdo construidos narelacao e que cada sujeitotem suaformadeinterpretar e estarnaorganizacao.
Obviamente varios sentidos e interpretacdes circulam nesse ambiente, apesar de que certos significados cristalizados
presentes na vida cotidiana levam o empregado a agir quase automaticamente. O ruido é entdo uma nova significacao para
um sentido ja dado, é uma manifestacdo que ndo pode ser extinta ou rejeitada, porque estd imbricada nos processos de
comunicacao, 0 que a torna natural.

No entanto, dentro das organizacdes o ruido € considerado como algo indesejavel que pode ser controlado para que tudo
volte a regularidade. Por isso mesmo ele é tratado de forma equivocada e denominado como radio-corredor ou radio-
pedo. Na visdo dos empregados, essa manifestacao é consequéncia de um processo global onde interesses e posicdes
estdo em jogo. Eles expressaram a opinido e indicaram a importancia de a organizacdo estar atento ao que se passa no
ambiente interno.

Eu néo sabia da forca da rddio-corredor, até o momento da nossa reuniéo pra esclarecer o processo motivado por ela. Através dela
uma informacéo ganhou forga. Entdo, nesse sentido, talvez o setor de comunicacgao ja tivesse essa compreensao, mas passou a
ter uma compreensao até maior de que ndo se pode fechar os olhos para uma coisa que existe de fato, que € a informag&o que
circula independente da fonte oficial (Interlocutor 7).

Depois que ja queimou tudo, af eles, o corpo gerencial, se sentem na obrigacgao de divulgar a informacao, soltar um informativo,
alguma coisa para justificar aquela situagao (Interlocutor 8).

As vezes, eu acho que a nossa comunicacdo demora em se antecipar aos fatos. Deve se antecipar ou andar em paralelo, né?
(Interlocutor 9).

Os discursos dos empregados revelaram a presenca da radio-corredor nas duas organizacgdes pesquisadas e demonstraram
a interdependéncia da comunicacdo formal e da comunicagao informal. Para eles, a falta de agilidade, de iniciativa e de
transparéncia contribuem para o surgimento e fortalecimento do ruido.

Isso ocorre pela deficiéncia das informagdes que estao chegando até os empregados (Interlocutor 10).
Além da quest&o de ndo ter transparéncia, isso da margem a especulacéo (Interlocutor 11).

Eu acho que essa radio-corredor, ela tem muito fomento quando as pessoas detém a informacé&o e demoram a passa-la (Interlocutor 12).

Pelos discursos percebemos que, a partir do momento em que o ruido surge, a organizagado tende a analisa-lo como
descontrole e se sente pressionada a se pronunciar e dar resposta para esclarecer o que esta gerando a “desordem”. No
entanto, o que se deve considerar é o sentido do ruido e entendé-lo como inerente ao ambiente interno, na tentativa de
captar sua significacao a aproveita-lo para aprimorar os fluxos de relacionamentos. Considerar a existéncia do ruido com
parte dos processos de interacao é reconhecer, com base em Morin (2011), que todo sistema é autbnomo, mas dependente
porgue precisa do meio para se reorganizar, sendo esta uma caracteristica dos sistemas complexos no processo de autoeco-
organizacao. Essa relacdo de autonomia/dependéncia fica clara nos discursos.

A comunicacao oficial vem a reboque da rddio-corredor, que normalmente é um vazamento de informagao distorcida, que vocé
nem sabe como a informacao chega la no final, tipo aquele telefone sem fio. Vem a reboque porque as vezes tém que esclarecer
um monte de mal-entendido que teve um monte de especulacdes, blablabla, que atrapalha (Interlocutor 13).
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Exatamente porque ficam as incompreensdes, vem a radio-corredor, né, que aumenta e acaba sendo bem nociva, as vezes. E
também a questao da proatividade gerencial. Por exemplo: uma decisdo, um encaminhamento foi tomado, acho que € importante
ser muito transparente, dizer o por que aquilo tem que ser daquela forma e se antecipar a rddio-corredor, porque depois, quando
o0 estrago foi feito, jd era... (Interlocutor 14).

Considerando que é no/ou a partir do ambiente interno que se concretiza a radio-corredor, os discursos acima validam
o pensamento de Baldissera (2008) ao afirmar que a organizacao precisa rever a atencdo dada aos processos informais
que burlam a ordem dada e tendem a ser desqualificados e até mesmo rechagados como algo externo a organizagéao. De
acordo com o autor “um olhar mais acurado tenderd a revelar que apesar de (...) tais processos ndo serem centrais, exercem
forte influéncia sobre o todo organizado, perturbando-o e, ndo raras vezes, traduzindo-se em reorganizacéao de significacao”
(Baldissera, 2008b, p. 43). Nota-se, a partir da pesquisa que a organizacdo precisa escutar o ambiente e perceber que os
movimentos, periféricos ou ndo, sdo constituintes da comunicacao no contexto interno das organizacdes.

Os empregados evidenciam a relacdo entre comunicacao formal einformal, apesar de ndo terem conhecimento da questao
tedrica. Os discursos sugerem que a organizacao priorize a “escuta” das expectativas e demandas dos empregados, que
ainda se encontra incipiente, e ressaltam a necessidade de um posicionamento mais incisivo e proativo. Inferimos que essa
proatividade pode ocorrer quando a comunicacgdo informal, ou o ruido, for adotada como parte da comunicacgdo no contexto
organizacional.

Destacamos ainda o registro de depoimentos no quais os empregados declararam que a informacao da radio-corredor, em
muitos casos, é mais completa do que a oficial. A percepcao deles é de que a comunicacao informal impacta negativamente
no clima organizacional quando a organizagdo demora a se posicionar. No entanto, na sua fala eles atribuiram a radio-
corredor caracteristicas de complementaridade e contextualizagdo na comunicacdo informal.

A oficial vem incompleta. Tipo assim, ‘vocé viu que estava escrito aquilo ali? Eu t6 sabendo que ndo é bem aquilo ndo. Tem outras
coisas que ndo estao intrinsecas ali (...)" A informagao esta com mais qualidade no corredor do que simplesmente aquela que a
empresa divulgou oficialmente (Interlocutor 15).

Depois que recebeu a informacao pela comunicagéo oficial, vem outra pessoa de mais transito e diz 'vocé sabe que vocé perdeu
aquilo?' Realmente vocé nao vai ter. Entao isso gera uma expectativa muito ruim (Interlocutor 16).

Podemosdeclararquea pesquisaindicou umatendéncia decompreenderacomplexidade e abrangénciadacomunicacao por
parte dos empregados e de reivindicar maior envolvimento no processo interativo como sujeitos da dinamica comunicativa.
Ao afirmarem que a demora ou a omissdo da comunicacao oficial muitas vezes fortalece a radio-corredor, eles confirmaram
a tese de Morin (2011) de que a desordem contribui para a renovacao do sistema vivo. Entendemos que a radio-corredor se
apresenta como um “provocador” que pode contribuir para uma compreensdao mais atual e apurada da comunicacao no
ambiente interno, incorporando as subjetividades, as caracteristicas do contexto e as estratégias de cada interlocutor num
movimento de (inter)dependéncia e autonomia.

CONSIDERAGOES FINAIS

A reflexao desenvolvida contribui para reconhecer o ambiente interno da organizacdo como um lugar de incertezas, de
interacdes formais e informais, bem como de contradicdes advindas das relacdes de forca existentes e de interesses e
estratégias divergentes dos interlocutores, contrapondo-se ao pensamento cartesiano, que concebe a organizacao como
lugar de certezas, em virtude da légica da racionalidade e do controle da gestao.
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0 raciocinio de que a ordem advém tamhém da desordem contribui para pensarmos 0s processos de comunicagao no
ambiente interno de maneira mais abrangente e aceitar que a diversidade e a contradicdo presentes podem ser vistas como
complementares e ndo como problemas a serem eliminados. A perspectiva do paradigma da complexidade nos ajuda a
refletir sobre a interdependéncia entre a comunicacao formal e a comunicacdo informal nesse ambiente. Os discursos dos
empregados na pesquisa realizada dao forca a essa perspectiva, a medida que comegam a perceber que as fronteiras entre
elas ndo sao rigidas e que estdo cada vez mais articuladas em virtude da nova reconfiguracao do espaco interno provocada
pelas transformacdes econdmicas, politicas, histdricas, sociais e culturais da sociedade contemporanea.

0 desafio colocado é o de enfrentar e lidar com o que Morin (2011, p. 93) considera um problema histérico global, que é
“como integrar nas empresas as liberdades e desordens que podem trazer a adaptabhilidade e a inventividade, mas também
a decomposicao e a morte". O pesquisador complementa que “as redes informais, as resisténcias colaboradoras, as
autonomias, as desordens sdo ingredientes necessarios para a vitalidade das empresas”.

Por fim, podemos inferir com a pesquisa que a radio-corredor € incrementada pela auséncia ou insuficiéncia de espacos
de interacao e de didlogo entre empregados e desses com a gestao/organizacao. Baldissera (2009, p. 159) afirma que a
existéncia de espacos para a manifestacao da critica revela niveis de maturidade e de responsabilidade em gestao. O autor
ressalta ainda a necessidade de “politicas de comunicacdo organizacional que se proponham dar fluxo aos processos
comunicacionais, inclusive qualificando a comunicacdo informal mediante comunicacdo formal ampla e verdadeira”. O
pesquisador se apropria do principio dialégico para afirmar que

o formal e o informal podem ser pensados como a dualidade no seio da unidade, ou seja, a tensdo entre o formal (0 organizado)
e o informal (o desorganizado), gerando/regenerando o sistema comunicacional, a rede de significacdo e a prépria organizacao”
(Baldissera, 2009, p. 159).

Nossa pesquisa acrescenta aos estudos da comunicacdo no contexto organizacional outra perspectiva epistemoldgica,
referenciada pelos dados e discursos que ela traz, especialmente no que se refere aos processos interativos da organizagao
com seus empregados. Os discursos coletados indicam que 0s empregados comegam a reconhecer que a comunicagdo nas
organizacgdes pesquisadas esta centrada nos fluxos informacionais, deixando de criar ocasides para os fluxos relacionais que
geram atroca e o compartilhamento. De certa forma, reivindicam mais espagos para a pratica dialdgica e acompreensdo de
que a organizacao pode ampliar seus processos de comunicacao internamente.
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