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Resumo

O presente artigo tem como objetivos compreender comunicacao e comunicagdo organizacional
pelo viés da humanizacéo; evidenciar possiveis interfaces entre alteridade e emocdes na
dimensdo humana da comunicacao organizacional; e, aproximar a teoria e a pratica do processo
de humanizag&o no contexto organizacional. A Mercur, empresa localizada na cidade de Santa
Cruz do Sul/RS, cujo processo de mudanca tem como foco o protagonismo das pessoas, a
responsabilidade e a relevancia social, foi selecionada para a realizagdo da pesquisa. Os n0ssos
achados indicam, mesmo que provisoriamente, o reconhecimento da dimenséo da alteridade e
da dimensdo emocional e afetiva no processo de humanizacdo da organizacdo estudada,
sobretudo pelo olhar sensivel ao outro como diferente e singular, a partir de suas subjetividades,
contextos, sentidos e simbolos.
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Considerac6es preliminares

Em uma sociedade marcada pela légica do desempenho (HAN, 2017) e pelos excessos
da tecnologia, torna-se fundamental aprofundar os estudos sobre as relagbes humanas,
principalmente na/pela comunicagédo e comunicagdo organizacional. As teorias e/ou abordagens
gue tratam o homem como maquina ainda presentes em organizacdes, caracterizam-se por
visdes reducionistas e mecanicas, 0 que torna imprescindivel ir em busca de um outro lugar
para esse homem contemporaneo - nas organizacdes e na sociedade - pelo viés da humanizacéo.

Quando adentramos a dimens&o humana em ambientes organizacionais, deparamo-nos

com duas vertentes pouco exploradas pela comunicacao: alteridade e emocdes. As complexas
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relaces, teias simbolicas e emaranhados comunicativos presentes nestes ambientes, convivem
e (co) habitam com esses fend6menos diariamente (AMORIM, 2017; BALDISSERA, 2010).

O presente artigo, portanto, tem como objetivos compreender comunicacdo e
comunicacdo organizacional pelo viés da humanizacéo; evidenciar possiveis interfaces entre
alteridade e emocdes na dimensdo humana da comunicagdo organizacional; e, aproximar a
teoria e a préatica do processo de humanizagao no contexto organizacional.

Para o desenvolvimento da pesquisa, selecionamos a empresa Mercur, localizada em
Santa Cruz do Sul/RS, devido ao processo de mudanca que a organizagdo vem se propondo
desde 2008. A transformacdo da Mercur ocorre com base no protagonismo das pessoas, em
detrimento dos resultados, com foco nos relacionamentos e didlogos, com intuito de obter
responsabilidade e relevancia social.

A partir de revisdo bibliografica sobre os temas basilares da nossa pesquisa, buscamos
compreender comunicagdo e comunicacao organizacional pelo viés da humanizacao, bem como
alteridade e emocdes nesse contexto. Esse movimento de revisdo foi fundamental, tendo em
vista 0 nosso objetivo de aproximar as abordagens tedricas com as praticas da Mercur,

sobretudo diante do seu processo de transformacéo.

Alteridade e emocdes na dimensdo humana da comunicagéo organizacional

A comunicacdo envolve a relacdo e a questdo para/com o outro, o que significa que sé
faz sentido por meio da existéncia e do reconhecimento mutuo (WOLTON, 2006, 2011). Sob
essa perspectiva, a comunicacdo ndo é sinébnimo de informacdo. Contudo, vivemos em um
paradoxo no qual a rapida circulacdo de informacdes faz parecer que ha mais comunicagao, o
que reforca a ideia da incomunicagdo/incomunicabilidade (MARCONDES FILHO, 2008;
WOLTON, 2011).

Marcondes Filho (2012) acredita que a incomunicabilidade faz parte do ser humano,
pois 0 outro sera sempre um mistério. O desafio, dessa forma, continua a ser justamente a
questdo do outro, ja que no processo comunicacional ambos séo afetados (FRANCA, 2010).
Nessa concepgéo, 0s sujeitos séo considerados ativos e seres interpretativos, ganhando destaque
no processo comunicacional, sendo que ¢ a partir do outro que pode ‘acontecer’ (grifo nosso)
[ou ndo] a comunicacéo e a atribuicdo de sentidos e significados.

Sendo assim, a construcao/desconstrucéo de significados se torna um processo continuo.

Por isso, 0 processo comunicacional se faz tdo incerto, enigmatico e ao mesmo tempo
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fascinante. Principalmente, porque somos individuos simbolicos em um universo dotado de
simbolos (CHANLAT, 2012).

Ao (re) pensarmos a comunicacdo em ambientes organizacionais, percebemos que a
nocdo de organizagdo se concretiza a partir dos vinculos entre/com diferentes sujeitos, bem
como conforme os sentidos e significados que esses sujeitos atribuem aos processos
organizacionais (BALDISSERA, 2010). As ‘falas’ (grifo nosso) das organizagdes sdo (re)
significadas continuamente pelos interlocutores. Portanto, ao levar em conta as distintas
experiéncias de cada um, a comunicacdo nesses ambientes se torna singular e subjetiva
(OLIVEIRA; PAULA, 2011).

As organizacbes sdo compostas por pessoas que possuem diferentes universos
cognitivos (KUNSCH, 2006). Logo, ndo podemos caracterizar as organizacGes com base em
um viés funcionalista e/ou linear, simplesmente “[...] como entidades que existem apenas para
cumprir objetivos ou fins especificos” (ibidem, p. 176). Formulas, instrumentos e ferramentas
sdo insuficientes para compreendermos a realidade organizacional e o emaranhado
comunicativo que se encontram nas relac@es entre as organizac6es e seus publicos.

Ao mesmo tempo que a organizacdo Se comporta como agente discursivo e
comunicativo (OLIVEIRA; PAULA, 2011), no mais das vezes, ditando normas de condutas e
comportamentos aos seus interlocutores, precisa entender que sua hegemonia e seu dominio
podem [e sdo] relativizados e questionados nos discursos ndo ditos* (ROMAN, 2009). Assim,
as organizacdes sao dependentes dos repertdrios interpretativos dos diversos grupos que afetam
e sdo afetados por suas acdes (OLIVEIRA; PAULA, 2011). Acreditar que podemos prever esses
processos é, no minimo, fantasioso e porque ndo dizer, pretensioso.

Laloux (2017) desenvolve e analisa uma retrospectiva dos modelos organizacionais do
passado e do presente e relaciona cinco paradigmas para explicar as organizac@es, destacando
também cinco tipos de organizacdes: vermelhas, &mbares, laranjas, verdes e Teal. Para o artigo,
focamos nas organizagdes laranjas, as quais, conforme Laloux (2017), valem-se da meté&fora da
maquina, herdada da ciéncia reducionista e da era industrial.

No universo das organizacdes laranjas sdo utilizados até os dias de hoje, jargbes que
provém da engenharia, os quais consideram que os “seres humanos s&o recursos que devem ser
cuidadosamente alinhados [...]” (LALOUX, 2017, p. 27). Nesses ambientes até¢ ha lugar “[...]
para energia, criatividade e inovacdo. Ao mesmo tempo, a metafora da maquina indica que

essas organizacOes, embora vibrem com atividade, podem parecer sem vida e sem alma”

4 Para Roman (2009, p. 130) os ndo ditos correspondem “[...] aos enunciados interditados que fazem parte da esfera da
repressdo”.
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(LALOUX, 2017, p. 27). Chamamos a atencdo, considerando as concepc¢oes de Laloux (2017),
que muitas organizagOes ainda se encontram nesse paradigma atualmente.

A comunicacdo e a comunicacdo organizacional ndo escaparam dos dogmas do
cientificismo e do funcionalismo, sendo a comunicacdo ainda entendida nos contextos
organizacionais “[...] apenas como um processo formal de transmissdo de informacdes”
(NASSAR, 2010, p. 314) controlado pelo comando organizacional. Assim, o desenvolvimento
de culturas comunicacionais e relacionais foi/é afetado.

Sob essa concepcgéo e para entender como se processa a comunicacao e a relagdo dos
atores nos ambientes organizacionais, Kunsch (2016) propde quatro dimensdes para
comunicacdo organizacional: a instrumental, a estratégica, a cultural e a humana. A dimenséao
humana, que norteia 0 nosso estudo, é por vezes negligenciada, mesmo sendo considerada a
mais importante (ibidem). A autora salienta que para analisarmos essa dimensao, € preciso ter
em mente a comunicagdo humana. Quando introduzida no ambito das organizagdes, “o fator
humano, subjetivo, relacional e contextual constitui um pilar fundamental para qualquer agéo
comunicativa produtiva duradoura” (ibidem, p. 47).

E necessario, por consequéncia, contemplar a comunicacdo a partir de uma visao
humanista/lhumanizadora em uma perspectiva interpretativa e critica, admitindo a
complexidade que se faz presente no processo comunicativo (KUNSCH, 2016). De acordo
com Mumby (2010, p. 27), esse processo envolve “[...] superar o sentido de subjetividade fixa
de um individuo e se abrir a indeterminacdo de outras pessoas e seus ambientes”. Para ele,
qualquer relacdo que fizermos entre comunicacdo e humanizacédo, requer a consideracao do
outro, o qual representa um horizonte de possibilidades divergentes das nossas (ibidem).

Tendo por base esse argumento, discutimos o conceito de alteridade que é estudado por
diferentes areas e trata das “[...] multiplas formas do ser, do sentir e do pensar humanos, na
medida que sempre lhe coube pensar, conhecer e refletir a questdo do outro como diferente
[...]” (GUSMAO, 1999, p. 42). Logo, a alteridade ¢ gerada no amago de uma relago social e a
partir de uma diferenca (JODELET, 2002). A diferenca e a relagdo se manifestam em referéncia
ao outro, o qual emerge quando é reconhecido, ndo estando simplesmente pronto.

O outro é fundamental para nossa existéncia, sendo que através dele desenvolvemos
nossa autoconsciéncia, ja que essa ndo pode ser separada da consciéncia do outro (CHANLAT,
2010). A alteridade, nesse sentido, reside nos elementos primordiais da vida psiquica e social
dos seres humanos (JOVCHELOVITCH, 2002).

Ao considerarmos a questdo da relagdo, recorremos a Guareschi (2002), o qual

compreende que o0 conceito envolve um ser que necessita de outro e, portanto, que € aberto e
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incompleto. Dessa forma, “falar de “relagdes™ ¢ falar de incompletudes, e pensar em algo
aberto, em algo que pode ser ampliado ou transformado” (GUARESCHI, 2002, p. 151). A vista
disso, € na relagdo entre o eu e o outro que emerge a formacao do simbdlico que “[...] envolve
construcdo e cooperacdo, a0 mesmo tempo, que pressupde, como condicdo de sua prépria
existéncia, o entendimento do sistema de diferenciacbes e um compromisso para relacionar-se
com essas diferengas” (JOVCHELOVITCH, 2002, p. 73-74).

A nocdo de compromisso e responsabilidade se mostram relevantes para questdo da
alteridade. Sperber (2009, p. 13) identifica “[...] que existe uma alteridade constitutiva da
responsabilidade na relacdo Eu-Tu”. Por isso, referenciamos Buber (1982), que entende a
resposta que proferimos ao outro como responsabilidade. A falta de responsabilidade em
relacdo ao outro é compreendida por Maia, Pacheco e Passos (2016) como indiferenca. Essa
indiferenca é um indicio da auséncia da relacdo e de desconhecimento do outro.

Sodré (2006, p. 10), por sua vez, langa um questionamento: “quem ¢é, para mim, este
outro com quem eu falo e vice-versa?” e revela que a racionalidade linguistica ¢ as muitas
I6gicas argumentativas da comunicacdo ndo ddo conta por inteiro da situacdo enunciativa.
Nesse contexto, o autor propde a compreensdo da dimensdo sensivel e evidencia que o
individuo se encontra externo aos atos meramente linguisticos e enxerga a relevancia do lugar

singular do afeto [e da emocéo] em detrimento da razdo dominante.

Percurso metodolégico

A partir do caminho tedrico reflexivo realizado, buscamos entender na pratica como
ocorre 0 processo de humanizacéo, principalmente sob o aspecto da alteridade e das emocdes.
Para isso, selecionamos uma organizagdo na qual pudéssemos ‘enxergar’ (grifo nosso), mesmo
que parcialmente, nas suas praticas e discursos, aproximacdes com as abordagens tedricas
discutidas.

Por se tratar de uma pesquisa exploratoria desenvolvida a partir de levantamentos
bibliografico e documental (GIL, 2008) recorremos, além do referencial tedrico, a obra langada
pela empresa Mercur (2017)° que detalha o caminho que a empresa se propds a seguir. Além
disso, utilizamos materiais disponibilizados na web, como videos e demais informacGes sobre

a organizacao.

> STRUSSMANN, Breno et al. Narrativas da Mercur: praticas de uma gestdo em constante construcdo. Santa
Cruz do Sul: Mercur, 2017.
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Para entendermos sobre o ‘novo jeito de ser’ (grifo nosso) da Mercur optamos por
realizar uma entrevista em profundidade semiestruturada (DUARTE, 2006) com a responsavel
pela coordenacdo e gestao do setor de comunicacao da empresa. Assim, elaboramos um roteiro
com questdes-guia composto por dois blocos de perguntas: o primeiro pretendeu conhecer o
cenario de mudanca da Mercur, relacionando-o com 0s conceitos abordados na pesquisa. J& o
segundo bloco buscou aprofundar esse cenario e conceitos com base nas praticas do processo
de mudanca da organizacao.

A entrevista ocorreu no dia 25 de setembro de 2019°. A entrevistada atua na Mercur ha
13 anos e iniciou na area de marketing. Nos ultimos dez anos, trabalha no setor de comunicagéo
e acompanhou desde o inicio o processo de ‘virada de chave da Mercur’ (grifo nosso) e da

constituicdo de um setor de comunicacao.

Aproximac0es e possiveis dialogos entre teoria e pratica: um estudo sobre a Mercur

No dia 11 de junho de 1924, os irmdos Gustavo Hoelzel e Jorge Emilio Hoelzel,
juntamente com um empreendedor do setor fumageiro e um médico aleméo, constituiram a
empresa Mercur na cidade galcha de Santa Cruz do Sul. No inicio, a empresa era voltada para
0 reparo de pneus de borracha e producgédo de artefatos de borracha em vista da demanda na
época. A expansdo do mercado nacional e a capacidade e competéncias técnicas e de design
acumuladas pela empresa, a partir de suas experiéncias, permitiram o surgimento de novos
produtos para o portfélio da empresa, bem como o crescimento do negécio (STRUSSMANN
etal., 2017).

A Mercur desde entdo cresceu de maneira acelerada, principalmente a partir de 1960 até
2007, e as praticas de gestdo refletiam essa visdo, juntamente com um posicionamento de
mercado mais agressivo. Jorge Neto, diretor da organizacdo na época, recorda que “a vontade
de crescer era tdo grande e tao forte que acabamos deixando de lado aquela vocacgao (grifo do
autor) de proximidade com as pessoas que a Mercur tinha inicialmente (grifo do autor)”
(STRUSSMANN et al., 2017, p. 63).

Diante da vontade de crescer da Mercur, a partir de um Vviés apenas econdmico,
comecaram a surgir diversos questionamentos em relagéo as suas praticas, sobretudo quanto a
verdadeira identidade da organizacdo e aquilo que acreditava como valores. Em meados de

2008, o cenario comega a se modificar, tendo inicio o grande processo de mudanga da Mercur.

® A ligacdo foi realizada através de telefone e teve duragéo de 35 minutos e 33 segundos.
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Esse ano é entendido como 0 ano em continua construcdo, no qual a empresa se ajusta aos
novos tempos. Esse momento fundamental na trajetoria da Mercur é chamado de ““a virada de
chave” (MERCUR, 2020a), que inicia a partir dos questionamentos envolvendo o proposito e
o0 legado da organizacéo pelo entdo diretor Jorge Neto.

Destacamos que antes de 2008 n&o havia um setor de comunicagdo na Mercur, apenas
um setor de marketing institucional e corporativo com foco no viés mercadoldgico. A partir do
processo de mudanca, foi instituida uma area de relacionamento. Houve igualmente a definicéo
de que era importante ter uma area de comunicacéo, diferente do marketing, que inicialmente
foi concebida como projeto estratégico, com objetivo de definir as premissas de comunicacéo
estratégica’ organizacional.

Ao perguntarmos sobre o entendimento do setor acerca da nogdo de comunicacao, de
comunicacdo organizacional e dos relacionamentos com os publicos, a partir do processo de
mudanga, a entrevistada revelou que “a comunicacio sempre fez parte da estratégia da empresa
para viabilizar a relacao dela com os seus publicos” (LAMAISON, 2019). Por isso, no principio
da mudanca de gestéo, a area foi pensada e criada como um projeto estratégico, visto que nao
haveria condi¢bes de viabilizar o Compromisso Institucional proposto (unir pessoas e
organizagdes para criar solucfes sustentaveis) sem o setor de comunicacao.

Segundo Strussmann et al. (2017), a nova realidade da organizacédo foi amadurecendo,
e a empresa entendeu que era necessario um novo olhar para comunicagdo, principalmente com
base nos principios da sustentabilidade, voltados aos interesses da sociedade e com
transparéncia. Nesse primeiro momento foi definido um Plano de Comunicacao, cujo objetivo
“[...] era permitir o dialogo com as pessoas e estabelecer um processo que comunicasse a partir
de atitudes” (ibidem, p. 156). O Plano se voltava para uma atitude dialdgica, construida através
do engajamento e da composicao coletiva com publicos de relacionamento da organizacéo.

A partir da fala da entrevistada e dos movimentos da organizacdo, compreendemos que
a dimensdo estratégica e a dimensdo humana da comunicagdo organizacional (KUNSCH, 2016)
podem e devem estar associadas. Ou seja, € possivel conciliar as duas dimensdes, sobretudo
quando levamos em consideracdo a perspectiva complexa da dimensdo estratégica, a qual

rejeita a comunicagdo como mero instrumento que reproduz resultados e indicadores de

" Bueno (2005, p. 15) admite que a comunicacdo estratégica se aproxima ou é potencializada pela teoria sistémica de estratégias
“[...] j& que ela maximiza a importancia das condi¢des sociais, da énfase a dimensdo cultural e aceita o planejamento
multifatorial, ou seja, que ndo se limita ou prioriza a vertente meramente econdmica ou financeira”. A comunicago apenas se
expressa “[...] em determinadas culturas ou sistemas de gestdo porque decorre de processo organizacional particular,
exatamente aquele calcado na chamada administragdo estratégica.” (ibidem, p. 16).
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eficiéncia. Essa visdo complexa considera o carater dindmico e de incertezas, assim como a
necessidade de andlise continua.

A entrevistada destaca a importancia de um setor de comunicacao, pois entende que sem
0 estabelecimento dos ‘canais’® de relacionamento direto com as pessoas, viabilizados por meio
da comunicacdo, o processo de mudanca ndo seria possivel. Nesse contexto, identificamos a
concepgdo de comunicacdo da Mercur a partir de uma perspectiva de didlogo e de
relacionamento, envolvendo os diferentes publicos. Também constamos pela fala da
entrevistada de que hé, por parte da organizacéo, o entendimento de que a comunicacao ndo se
esgota em planos, independente de técnicas utilizadas, visto que “também ¢ feita por todas as
pessoas, em todos 0os momentos elas estdo comunicando a Mercur: na sua postura, na sua
interagdo, enfim” (LAMAISON, 2019).

A Mercur acredita no relacionamento e no dialogo, como materialidade da noc¢édo de
relacdo e questdo para/com o outro (WOLTON, 2006, 2011). O préprio Compromisso, que
envolve unir pessoas e organizagGes para criar solu¢Bes sustentaveis, requer essa abertura ao
outro, ou seja, aos multiplos publicos de relacionamento da organizacao.

Como mentor do processo de mudanga, Jorge Hoelzel, em sua palestra para o TEDx®
Lacador, em 2014, aponta que a construcao de solugdes sustentaveis e relevantes é possivel por
meio de acOes de relacionamentos que tém significado para as pessoas com quem a Mercur
atua, ultrapassando o valor econdmico (QUESTIONE, 2014). Sendo assim, requer a interacao
dos individuos e a dindmica de reciprocidade (FRANCA, 2010). Ao citar o processo de
significacdo, percebemos a compreensdo e importancia que a organizacdo revela em relacéo
aos outros, isto &, seus publicos, principalmente, quando a empresa atenta ao fato de que suas
acOes precisam ter significado para 0s outros e que 0 sentido ocorre no acontecimento
comunicacional e ndo esta pre-estabelecido (MARCONDES FILHO, 2012).

Ao ser questionada sobre alteridade, a gestora explicou o processo de concepcdo de
produtos e servigos da Mercur, o qual é desenvolvido com os publicos que se relacionam com
cada problematica, como por exemplo, pessoas com necessidades especiais. Para esse processo
ser efetivo, a entrevistada salienta que levam “em conta as diferencialidades das diferentes
situacdes, os diferentes canais que sdo necessarios para viabilizar a comunica¢do com essas
pessoas, entendendo que cada uma acessa de um jeito, cada uma tem uma peculiaridade e
muitas vezes peculiaridades bem distintas” (LAMAISON, 2019).

8 Expressdo utilizada pela entrevistada.

® O TED é uma organizago sem fins lucrativos que se dedica & propagagéo de ideias, em geral na forma de palestras curtas e
poderosas. Nesse cenario, os eventos TEDx sdo realizados de forma independente e auxiliam a compartilhar ideias em
diferentes comunidades ao redor do mundo (TED, 2019).
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Essa ‘fala’ (grifo nosso) manifesta a complexidade que é pensar a comunicagdo em
organizagOes, considerando a pluralidade de atores sociais que (co) habitam os ambientes
organizacionais, com 0s seus diversos universos cognitivos e visdes de mundo (KUNSCH,
2006). Sob essa perspectiva, entendemos que o vies funcionalista ainda predominante nas
organizaces (ibidem) ndo d& mais conta dos processos e das mudancgas que vem ocorrendo no
mundo da gestdo e na sociedade.

Desse modo, para a gestora, no momento da constituicdo de uma rede e de suas
multiplicidades, é preciso entender o que o0s atores necessitam a partir de suas diferencas. Além
disso, é fundamental incluir as pessoas nessa construcéo para que se sintam parte dos processos.
A fala da entrevistada e os materiais consultados revelam que a Mercur esté atenta, por meio
das suas acOes e praticas, a necessidade do outro, buscando viabilizar o seu acesso a
organizagdo. Ao reconhecer o0 outro e suas necessidades, a Mercur demonstra que considera a
construcdo de sentidos que sdo (re) significados pelos interlocutores e que, portanto, séo 0s
relacionamentos organizacionais que ddo sentido as acdes comunicativas das organizagdes
(OLIVEIRA; PAULA, 2011).

Esse reconhecimento das diversidades e dos diferentes atores torna o processo de
constituicdo de servigos e produtos mais ricos e legitimos, justamente a partir da diferenca,
enfatiza a entrevistada. Ao considerar os distintos olhares que compdem a rede da Mercur,
emerge a nocao de responsabilidade perante [e com] o outro e 0 mundo, bem como, 0 universo
simbolico em que estdo inseridos. Nessa relacdo entre a organizacao e seus publicos, institui-
se a compreensdo do conjunto de diferenciacGes e 0 compromisso de se relacionar com essas
diferencas (JOVCHELOVITCH, 2002).

A partir das observagbes da entrevistada, identificamos as iniciativas da Mercur
assumindo responsabilidade, enxergando as pessoas, a sociedade e o meio ambiente, na
tentativa de estar em relacdo. Ao buscar estabelecer compromisso e responsabilidade, a
organizacédo se aproxima da nocdo de alteridade. O responder, como evidenciou Buber (1982),
é um poder e ndo um dever. A responsabilidade para o autor, provém da resposta genuina e do
didlogo. A procura pela relagdo e pelo reconhecimento do outro da/na Mercur, demonstra seu
distanciamento em relagdo a indiferenca conceituada por Maia, Pacheco e Passos (2016).

Ao (re) pensar suas praticas, a partir de reflexdes sobre si mesmo de como seria viver
em um mundo bom para todo mundo*®, a Mercur precisou olhar para a sociedade, para seus

publicos, para 0s outros e pensar nessa relacdo. Para entender sua esséncia e seu lugar no

10' A Mercur possui como proposito, a partir do processo de mudanga, “o mundo de um jeito bom pra todo o mundo”
(MERCUR, 2020b).
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universo, reconheceu o seu entorno, tentando compreender a alteridade que a cercava. Por atuar
em rede, as diferencas dos diversos atores auxiliam no proprio entendimento da organizacao.
Assim, o processo de gestdo da Mercur se torna complexo, conforme afirma a entrevistada.

Ao perguntarmos sobre afetividade e emocdes, a gestora aponta que no processo de
mudanca, a Mercur também passou a se concentrar na educagao, movimento que foi integrado
ao processo de gestdo, inclusive com a constituicdo de uma area especifica que desenvolve a
aprendizagem da/na organizacdo. Nessa conjuntura, comecaram a Se questionar quais
competéncias a Mercur e seus colaboradores! precisavam desenvolver para viabilizar o
relacionamento entre as pessoas. Por isso, revela que vivem experiéncias relacionadas com a
questdo da afetividade, principalmente no ambito interno, como por exemplo préticas de
Comunicacdo N3o-Violenta!? e Art of Hosting®®.

Ao ser questionada sobre as interfaces desse processo de aprendizagem e da afetividade
com a qualidade de vida organizagéo e do grupo, a gestora enfatiza que a Mercur entende que
essas questdes estdo diretamente relacionadas. Essa perspectiva é convergente com o retorno
da afetividade proposto por Chanlat (2000) para desenvolvimento do ser humano e da formacao
de um grupo. A Mercur pretende estabelecer relacionamento com seus diversos publicos e,
portanto, o valor atribuido a afetividade, consequentemente, leva ao reconhecimento do outro.

Diante do apresentado, as praticas da Mercur tendem a evidenciar o papel da
comunicacdo no sentido de construir/favorecer/estimular relacionamentos e vinculos com os
publicos de interesse. Essa concepcao ultrapassa a ideia mecanicista e funcional, principalmente
por se aproximar do paradigma relacional. Ao compreendermos a comunicagado por esse Viés,
admitimos esse processo alicergado na construcdo conjunta entre interlocutores e discursos
simbdlicos em situac@es singulares (LIMA, 2011). Assim sendo, as organiza¢des precisam se
dar conta dessa realidade latente, principalmente em relacdo a capacidade interpretativa da
alteridade dos publicos com os quais estabelecem relacionamentos (BALDISSERA, 2010).

Com base nos estudos de Laloux (2017), podemos identificar esses avangos no processo
de mudanca da Mercur, e que atualmente essa organizacdo esta no estagio Pluralista-Verde, o

qual é altamente sensivel as emocdes das pessoas. Nesse estagio, todas as perspectivas merecem

11 Expresséo da entrevistada.

2 A Comunicagdo N&o-Violenta, segundo Rosenberg (2006), se caracteriza pela nossa capacidade de nos mantermos
compassivos, o que depende do papel crucial da linguagem e do uso das palavras. Dessa forma, “[...] uma abordagem especifica
da comunicagdo — falar e ouvir — que nos leva a nos entregarmos de coracao, ligando-nos a nés mesmo e aos outros de
maneira tal que permite que nossa compaixao natural flores¢a” (ibidem, p. 21).

13 Art of Hosting significa a Arte de Anfitriar, a qual se caracteriza como “[...] uma forma muito eficaz de aproveitar a sabedoria
coletiva e a capacidade de auto-organizacao de grupos de qualquer tamanho. Partindo do pressuposto de que as pessoas dao a
sua energia e disponibilizam os seus recursos para o que mais importa para elas — tanto no trabalho como na vida [...]” (ART
OF HOSTING, 2020).
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0o mesmo respeito, sendo pautado “[...] pela justica, igualdade, harmonia, comunidade,
cooperagao e consenso” (LALOUX, 2017, p. 28). Para as pessoas que trabalham dessa maneira,
“[...] as relagdes sao mais valorizadas do que os resultados” (ibidem, p. 29).

No caminho [constante] para a ‘virada de chave’, salientamos a transformagdo da
gestdo, a importancia do protagonismo das pessoas e a busca por relevancia social. Ao se propor
construir redes e relacionamentos com os diversos publicos, acreditando na diversidade e em
um mundo melhor para todo mundo, a Mercur mudou seu paradigma organizacional e,
consequentemente, a sua percepcdo e conceito de vida e de mundo. Dessa maneira, a
comunicacao e as préaticas do setor se modificaram, caminhando na perspectiva pluralista-verde
e de humanizagéo.

A andlise realizada a partir do processo de mudanca da Mercur, trouxe contextos que se
aproximam das discuss@es tedricas, principalmente no que tange a dimensao humana. As a¢oes
e os discursos da organizacdo, mesmo que ainda em construcdo, j& demonstraram novas
concepgdes e possibilidades para o processo de humanizacdo. Além disso, evidenciam o
possivel entendimento da comunicag¢do humana, da alteridade e das emocdes. Portanto, quando
nos referimos a humanizacdo das organizacdes, estamos ‘falando’ (grifo nosso)
necessariamente de comunicacao, alteridade, emocdes e afetividades, assim como, de relagdes,

subjetividades e teias simbdlicas sob uma perspectiva complexa.

Considerac6es (in) conclusivas

Compreendemos que os ambientes organizacionais sdo constituidos de teias e atores
simbdlicos, bem como sdo permeados por complexidades e incertezas, o que ressalta o lugar da
alteridade dos diferentes pablicos que a organizacdo se relaciona. Os individuos e as
organizagdes precisam se atentar para o outro com quem ‘falam’ (grifo nosso) e entender que
apenas a racionalidade e a ldgica ndo do conta da situagio enunciativa (SODRE, 2006).

Com base em nossas reflexdes e nos caminhos tedricos que percorremos, reiteramos
gue ao nos referirmos ao outro, é imperativo compreender seus contextos, experiéncias,
subjetividades, emoc0es, afetividades, alteridades e as complexidades envolvidas. Ao
apreendermos alteridades, emocdes e afetividades na perspectiva plural, propomos o
reconhecimento da dimensdo da alteridade e da dimensdo emocional e afetiva como
constituintes da dimensdo humana da comunicagdo organizacional. Dessa maneira,

identificamos o papel dessas dimensdes no processo de humanizagéo das organizacdes.
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Nesse cendrio, acreditamos que a Mercur procura atuar junto com as pessoas por meio de
acOes de relacionamento que gerem significados para os individuos, através de interagdo e
reciprocidade. Para a efetividade dessas agdes, é necessario o reconhecimento dos diversos pablicos
a partir de suas subjetividades, contextos e simbolos. Como a empresa atua em rede, de acordo com
Lamaison (2019), é preciso levar em conta a pluralidade e multiplicidade dos atores envolvidos. A
organizacdo se empenha para que as pessoas tenham acesso ao que ela proporciona e, para isso,
atentam-se a construcao de sentidos que sdo continuamente (re) significados pelos interlocutores.
Acreditamos que é por meio dos relacionamentos organizacionais que as a¢des comunicativas da
organizacdo ganham sentido e relevancia.

A perspectiva considerada otimista da gestora de comunicagéo da Mercur, de acordo com
seus depoimentos na entrevista, em relacdo ao futuro de mudancas das organizagdes sugere uma
possivel reinvencdo conforme Laloux (2017). Dessa maneira, ressaltamos o proximo estagio de
evolucdo, de acordo com o autor: o Evolutivo-Teal, o qual nos parece possivel pela busca de
transformag@es constantes da Mercur. Nesse estagio, aprendemos a diminuir a necessidade de obter
controle sobre pessoas e eventos, bem como iniciamos a jornada de descoberta de quem somos e
nosso proposito. O modelo prioriza o ‘ambos-€-juntos’ (grifo do autor), em vez do ‘ou-um-ou-outro’
(grifo do autor).

Sob essa concepgdo, podemos relacionar o estadgio Evolutivo-Teal com o processo de
humanizagdo, pois ambos transcendem resultados e a viséo reducionista. Igualmente, valorizam o
ser de cada individuo e da prépria organizacdo, bem como o relacional, complexo, subjetivo,
intuitivo, espontaneo e até espiritual.

Dessa forma, acreditamos na mudanga das organiza¢des sob um viés humanizador,
principalmente relacionada ao papel da comunicagdo. A valorizacao necessaria da dimensdo humana
da comunicacdo organizacional, tal como da dimensao da alteridade e da dimensdo emocional e
afetiva, podera auxiliar nesse desafio de modificar os paradigmas funcionalistas, lineares e racionais
dominantes. Para Mumby (2010), a relac&o entre comunicacao e humanizagdo exige a consideracéo
do outro. Logo, percebemos a importancia da alteridade nessa condicdo. As emocOes e as
afetividades, por sua vez, também estdo imbricadas nesse processo, posto que sao imprescindiveis
para as relages entre as pessoas.

Humanizag&o é a questéo do outro, afinal em algum momento, também somos o outro de
algum. A comunicagdio como  didlogo, como interacdo, compartilhamento,
construcdo/fortalecimento de relacfes e de vinculos, necessita buscar o sensivel, as subjetividades e

as inimeras possibilidades de (re) conhecer esse outro, que também somos nés.
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