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O pensamento complexo e a comunicagdo organizacional:

Reflexdes em torno de uma aproximagcéo possivel!

lara Marques do NASCIMENTO?
Boanerges B. LOPES FILHO?
UFRJF

Resumo: O presente artigo tem por objetivo relacionar o pensamento complexo, a partir
das abordagens realizadas por autores como Marc Halévy, Humberto Mariotti, Cleusa
Scroferneker, Fritjof Capra, Humberto Maturana, Francisco Varela e Edgar Morin entre
outros, com possibilidades de reflexdes a respeito das organizacdes e os fendmenos que as
constituem. O artigo tem como base um estudo exploratério com énfase em uma revisdo
bibliografica inicial sobre as ideias de complexidade e a articulacdo destas com conceitos
referentes as organizagBes e a comunicacéo organizacional.
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Introducéo

Nossa época € de ruptura, garante o fisico e fildsofo Marc Halévy (2010), ao definir
a histéria da humanidade marcada por ciclos e em desenvolvimento através de uma espiral
irregular que corta eixos ou fases (ruptura, ascensao, auge e declinio) e aponta para uma
nova paisagem humana, fundada sobre novos valores, marcos, modos de vida e prioridades.
A répida obsolescéncia dos saberes, produtos e tecnologias forca o ritmo desenfreado das
inovacOes e as organizacdes em rede flexiveis e fluidas superam em todo o mundo as
pesadas e graves hierarquias piramidais, caracterizando um panorama denso, complexo e
qualificado, cheio de significados e ressignificados em escala global. Para Halévy define-se
uma revolucdo noética (do grego noos: espirito, inteligéncia, conhecimento) e uma
economia das ideias que ao contrario da economia classica ndo se baseia em nocgdes de
raridade e pendria, de um objeto que pertence ou ndo a alguém e de um valor que depende
de quanto ele é raro. Para o estudioso, a ideia ndo pertence a ninguém, e o fato de
compartilha-la ndo prejudica a quem a detém, pois ganha mais valor a medida que se torna

norma, ou seja, quanto mais é rapidamente partilhada e, consequentemente barateada.

! Trabalho apresentado no GP Relagdes Publicas e Comunicacdo Organizacional, XII Encontro dos Grupos de Pesquisas
em Comunicagdo, evento componente do XXXV Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagao.
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Segundo ele, pode-se falar inclusive de uma antieconomia: a dos ativos imateriais e dos
processos de criatividade para além das normas de produtividade. Mariotti (2010) diz que
diante deste mundo real e complexo, os elementos que o constituem estdo entrelagcados
como mostra a expressao latina complexus (o que esta tecido junto) e se caracterizam de um
lado por sua baixa precisdo e repetitividade e, do outro, por sua grande adaptabilidade,
criatividade e capacidade de inovar, o que faz com que muitas organizagGes, neste cenario,
busquem formas de se diferenciarem em seu campo de atuagdo e na sociedade, onde
precisam ser mais maleaveis e constituidas por culturas também voltadas para adaptacoes.

Uma possibilidade de compreensdo deste novo ambiente passa pela percepgdo da
realidade como construgdo social, como discurso, em uma perspectiva interacional e
cultural da realidade e como as organizages sdo levadas a entrar, constantemente, em
mercados multiplos e renovados, ou seja, em novas realidades sucessivas e mutaveis.
“Compreendé-las requer analisar as complexas interagdes que ocorrem nos multiplos niveis
interligados aos seus subsistemas e 0s sistemas de seu entorno” (ZANELLI e SILVA,
2008).

Utilizar o pensamento complexo para a leitura das organizacGes e as interacdes
que ai ocorrem, bem como para compreender as relacBes entre 0S processos que se
aglutinam na construcdo da realidade organizacional pode se constituir em uma trajetéria
interessante. A complexidade - e algumas das questdes que a acompanham como o erro, a
incerteza e a ilusdo - € uma reflexdo que permeia e instiga o conhecimento cientifico. J4& em
1967, James Thompson dizia que a incerteza parece ser o principal problema das
organizacdes complexas e que saber trabalhar com ela é a esséncia de qualquer gestdo. A
complexidade contempla a possibilidade de se extrapolar o pensamento linear com o qual
esse conhecimento constitui-se, como destaca Guimardes (2008). O autor (2008, p.131)
aponta que ela ¢ o elemento que se identifica nos “fendmenos em cujo curso ocorrem
efeitos que a dita tradigdo epistémica se v€ incapaz de resolver”.

Guimardes observa que dessa perspectiva é possivel ressaltar quatro pontos basicos:
(a) a complexidade exige uma permanente revisdo dos paradigmas que alimentam o
raciocinio cientifico, pois nos ensina que o saber ndo pode se apresentar apenas como um
espelho da realidade: “diante da complexidade a ciéncia ndo logra ser normativa, deve se
conformar em ser tdo somente compreensiva” (GUIMARAES, 2008, p.131); (b) a
complexidade ndo se traduz em uma aceitacdo passiva de coisas indiziveis. Ela objetiva

fazer da incerteza ponto de partida e ndo de chegada; (c) tem na possibilidade de aceitar e
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trabalhar com o ‘acaso’ um elemento impulsionador; (d) trata-se de um transconceito, pois
tem como base fendmenos fisicos, biolégicos, sociais, culturais, econdémicos ou psiquicos,
proporcionando uma ampla circulacdo de metéaforas entre varios campos de conhecimento.
A complexidade nem sempre se refere as mesmas questdes nas varias correntes de
pensamento. E um conceito polissémico. Justifica-se e enfatiza-se que n3o se pretende
conceber a investigacdo sobre complexidade como receita, como mera resposta, ou como
completude, como alerta Morin (2005), mas sim como desafio, motivacdo para pensar,
estimulando o sentido de incompletude do conhecimento e a aspiracdo ao conhecimento
multidimensional. Ou, como diz Scrofernecker (2008), as realidades mutantes cada vez
mais presentes no mundo das organizagGes e dos sujeitos organizacionais, por sua vez,
implicam necessariamente um (re) visitar permanente das concepgdes de comunicagéo,
organizagdo e sujeito organizacional. Com isso, € possivel intuir que o pensamento
complexo pode ser extremamente Util para a observacdo dos fenémenos organizacionais e
das comunicacdes nas organizagdes. E o que se busca no presente artigo, tendo como foco

inicialmente as ideias do fisico Fritjof Capra.

Dos fendmenos bioldgicos a area social

Capra (2002) observa que o termo complexidade deriva, etimologicamente, do
verbo latino complecti (“entretecer”) e do substantivo complexus (rede, teia, tecida).
Fornece uma ideia de ndo linearidade, de uma rede de fios entretecidos. O autor concebe a
complexidade a partir de fenbmenos bioldgicos e os transfere para a area social.

A teoria dos sistemas, a autopoiese e as estruturas dissipativas como elementos
construtores do pensamento complexo sdo apresentados pelo fisico, responsavel por tracar
um paralelo entre a fisica moderna (relatividade, fisica quantica, fisica das particulas) e as
filosofias e pensamentos orientais tradicionais, como o taoista de Lao Tseé, o Budismo
(incluindo o zen) e o Hinduismo. Ele aponta a teoria dos sistemas em uma perspectiva
ecoldgica onde postula que nenhum organismo vive em isolamento. Observa que uma
contribuicdo fundamental da teoria foi perceber que todas as formas de vida seguem um
padrdo em rede. Ressalta que a chave da defini¢do sistémica da vida € a possibilidade das
redes se criarem ou recriarem por meio da “transformacdo ou substituicdo dos seus

componentes. Dessa maneira, sofrem mudan(;as estruturais continuas ao mesmo tempo em
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que preservam seus padrdes de organizagdo, que sempre se assemelham a teias”. (CAPRA,
2002, p.27).

Essa percepcdo referenda a nocdo de autopoiese’, ou seja, da autogeracdo dos
organismos vivos. Segundo Maturana e Varela (2001, p.52) a “definicdo de um sistema
vivo como rede autopoiética significa que o fenbmeno da vida tem que ser compreendido
como uma propriedade do sistema como um todo”. Assim, entendem-se 0S sistemas Vvivos
como “fechados no que diz respeito a sua organizagio (redes autopoiéticas), mas abertos do
ponto de vista material e energético. (...) Para se manterem vivos precisam alimentar-se de
um fluxo continuo de matéria e energia assimilados do ambiente”. (MATURANA e
VARELA, 2001, p.53).

A teoria das estruturas dissipativas® é o estudo do fluxo de matéria e energia
atraves de sistemas complexos. Sistemas abertos que se conservam longe do equilibrio,
embora sejam estaveis - “a mesma estrutura global se conserva apesar do fluxo e da
mudanca constante dos seus componentes”. (CAPRA, 2002, p.30). Os sistemas abertos
desenvolvem-se e evoluem a partir da instabilidade do sistema que cria bifurcagfes para a
mudanga. “A vida dilata-se constantemente em direcdo a novidade”. (CAPRA, 2002, p.31).

Ao voltar os olhos para as questdes de relacionamento humano o autor expde que a
nova compreensdo da vida (a partir do pensamento complexo) tem foco na dimenséao
cognitiva e que esta se encontra ligada ao mundo social da cultura e dos relacionamentos
interpessoais. A concepcao sistémica da vida percebe mente e consciéncia como processos
e ndo como coisas’. Nessa perspectiva Maturana e Varela (2001) elaboraram a teoria de
Santiago. Estateoria diz respeito ao estudo da mente a partir da perspectiva sistémica. Pois,
para 0s autores, a cognicdo é a atividade que garante a autogeracdo (mudancas estruturais
continuas, mas conservacio do padrdo de organizacdo em teia) das redes vivas. E o proprio
processo da vida, a atividade organizadora dos sistemas vivos. Deste modo, as interacdes
dos organismos vivos com 0 ambiente sdo interacfes cognitivas.

Faz-se necessario ressaltar que na teoria da autogeragdo “o sistema vivo se liga

estruturalmente ao seu ambiente, ou seja, liga-se ao ambiente através de interacGes

* Os biblogos MATURANA, Humberto R. e VARELA, Francisco J., s40 0s responsaveis pela identificacio e
conceituacdo da autogeragao, batizando-a como autopoiese. (A &rvore do Conhecimento, 2001)

® A teoria foi formulada por Prigogine, que estudou sistemas térmicos e ciclos quimicos a partir da matematica
da dindmica ndo-linear, ressalta intima interacdo que existe entre a estrutura, de um lado, € o fluxo e a
mudanca (dissipacdo), de outro. Caracteriza-se pelo surgimento espontaneo de novas formas de ordem.
(CAPRA, 2002, p. 30/31)

® No século XVII Descartes - concepgdo da natureza na divisdo entre dois dominios independentes e
separados: mente e matéria.



?%5% Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao

ANOS

INTERCOM XXXV Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicac¢do — Fortaleza, CE — 3 a 7/9/2012

recorrentes, cada uma das quais desencadeia mudangas estruturais no sistema”. (CAPRA,
2002,p.51). Também é importante observar que os sistemas vivos sdo autbnomos, ou seja, 0
ambiente é responsavel por desencadear as mudancas estruturais, mas ndo as especifica e
nem dirige. Como diz o autor, o sistema que se liga a0 ambiente através de um vinculo

estrutural é um sistema que aprende. Por isso,

(...) a ocorréncia de mudangas estruturais continuas provocadas pelo
contato com o ambiente — seguidos de uma adaptacdo, um aprendizado e
um desenvolvimento também continuos — € uma das caracteristicas
fundamentais de todos os seres vivos. (CAPRA, 2002, p.51)

Maturana e Varela observam que nenhum organismo pode ser controlado’ apenas
perturbado. E o0 organismo que especifica quais perturbagbes podem desencadear
mudangcas. Isso implica para Capra que o sistema vivo conserva a liberdade de decidir o que
perceber e 0 que aceitar como perturbacao.

As mudancas estruturais, ou seja, 0s atos de cognicdo sdo responsaveis pela
continua produgdo de um mundo por meio dos processos de viver. Viver implica conhecer.
Assim, mente e cérebro na teoria de Santiago sdo processo e estrutura, respectivamente. A
relacdo entre processo e estrutura implica a cognicéo. A teoria demonstra que a cognicao é
associada a vida em todos 0s seus niveis e constitui, por isso, um fendmeno mais amplo que
é a consciéncia®. Esta é a experiéncia vivida e consciente — um tipo especial de processo
cognitivo que surge quando a cognicéo alcanca certo nivel de complexidade.

Ao denominé-la de “consciéncia reflexiva”, Capra explica que consiste na
capacidade de reter e formar imagens mentais, elaborar valores, crencas, objetivos e
estratégias. A aplicacdo do dominio da vida (a compreensdo) ao convivio social que ocorre
com a evolucdo da linguagem, evolucdo da nocdo de mundo. A linguagem implica

comunicacdo. Esta € entendida, segundo a teoria de Santiago, como

coordenagdo de comportamentos entre organismos Vvivos através de uma
acoplagem estrutural mutua. (...) Nessas interagcbes recorrentes, 0S
organismos vivos mudam juntos, por meio de um desencadeamento
simultdneo de mudangas estruturais. (CAPRA, 2002, p.66)

" Maturana argumenta que 0 comportamento do organismo vivo é de fato determinado, mas ndo por forcas
exteriores, e sim pela estrutura do préprio organismo — estrutura formada por uma sucessdo de mudancas
estruturais auténomas. “Assim, o comportamento do organismo ¢ ao mesmo tempo determinado e livre”.
(MATURANA e VARELA, 2001)

® Capra ressalta dois tipos de consciéncia (experiéncias cognitivas) primeiro a “consciéncia priméria” —
experiéncias basicas de percepcdo, sensacdo e emogao; segundo a “consciéncia de ordem superior” (nasce
com a linguagem) — auto-consciéncia, nogao de si mesmo, o sujeito pensa e reflete.
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O fendbmeno da linguagem, deste modo, ocorre nos fluxos de interagdes e relacbes de
comunicagéo.

Segundo Maturana (apud CAPRA,2002, p.68) “na qualidade de seres humanos
nés existimos dentro da linguagem e tecemos continuamente a teia linglistica na qual
estamos inseridos”. Para o autor “o mundo que todos veem ndo € o mundo, mas um mundo
que criamos juntamente com outras pessoas”. (CAPRA,2002, p. 68). Assim, configuram-se
trés ideias sobre a vida: o “ponto de vista dos padr6esg” e “ponto de vista da estrutura” que
vao implicar em “ponto de vista dos processos”.

O padrdo de organizagdo (de um sistema vivo) refere-se a configuracdo das
relagdes entre os componentes do sistema. Essa configuragdo determina as caracteristicas
essenciais do sistema; a estrutura do sistema como incorporacdo material desse padrdo de
organizacgdo; e 0 processo vital como processo continuo dessa incorporacdo. Para adequar
0s termos as relagdes sociais e equilibrar os sentidos, Capra exemplifica a passagem de
estrutura para forma/materia.

Dessa forma, a natureza dos sistemas vivos corresponde ao estudo da forma
(padrdo de organizacdo); da matéria (estrutura material) e do processo. Assim, forma
implica rede autogeradora; matéria refere-se a estrutura dissipativa (sistema aberto que se
conserva longe do equilibrio); processo diz respeito a sistemas cognitivos (0s processos de
cognicao estdo ligados ao padréo de autopoiese). Para a compreensdo de qualquer processo

biolégico temos:

FORMA
PROCESSO —_— INTERDEPENDENCIA

MATERIA

Figura 1: Percepc¢do sistémica da vida
Adaptado de Capra, 2002, p.84

® Segundo Capra (2002, p.278), “o surgimento e a elaboragio do conceito de padréo de organizacéo foi um
dos elementos cruciais pra o desenvolvimento do pensamento sistémico. Maturana e Varela, em sua teoria da
autopoiese, tragam uma nitida distin¢do entre a organizagdo e a estrutura de um ser vivo; e Prigogine criou o
termo “‘estrutura dissipativa” para caracterizar a fisica e a quimica dos sistemas abertos que se mantém
distantes do equilibrio (termodindmico)”.
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Para aplicar essa perspectiva sistémica ao dominio social, o fisico relaciona o
ponto de vista do significado aos trés ja apresentados. Ele diz respeito a linguagem e ao
contexto social, ou seja, a compreensdo da consciéncia cognitiva. A capacidade de reter
imagens mentais de objetos materiais e acontecimentos nos habilita a escolher entre
diversas alternativas — formulacdo de valores e regras sociais de comportamento.

Faz-se necessario observar que a linguagem refere-se a natureza simbdlica, a
comunicagdo de um significado e que as agdes humanas decorrem do significado que
atribuimos ao ambiente que nos rodeia. Compreensdo sistémica da vida aplicada ao

dominio social pode ser representada da seguinte forma:

(consciéncia reflexiva)

SIGNIFICADO

FORMA
PROCESSO A
1Io——_>INTERDEPENDENCIA

MATERIA

Figura 2: Percepcao sistémica da vida aplicada ao social
Adaptado de Capra, 2002, p.87

A integracdo das quatro perspectivas da visdo sistémica pode funcionar na
compreensdo sistémica da realidade social. Vale ressaltar ainda a contribuicdo™ de Giddens
(teoria das estruturas) e Habermas (teoria da acdo comunicativa) na tentativa de integrar os
estudos do mundo externo (relacbes de causa e efeito), mundo social (relacbes humanas) e

mundo interior (dos valores e significados). Com isso, Capra (2002, p.93) destaca que

Também a rede social € um padrdo ndo-linear de organizacdo, de maneira
que os conceitos desenvolvidos pela teoria da complexidade, como os de
realimentacdo ou surgimento espontaneo, provavelmente encontrardo ai a
sua aplicagdo. Entretanto, os nos e elos da cadeia ndo sdo simplesmente
bioquimicos. (...) sdo antes de mais nada redes de comunicagdo que
envolvem linguagem simbolica, os limites culturais, as relacbes de poder e
etc.

19 0s dois teéricos sociais integram ideias das ciéncias da natureza, das ciéncias sociais e das filosofias
cognitivas, e rejeitam a limitacdo do positivismo. Capra (2002, p.87-92) faz referéncia a Teoria Social.
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O autor observa que a autopoiese™ é uma caracteristica especifica da vida — as
organizagdes humanas/os sistemas sociais podem ser “vivos” em diversos graus. Envolvem
ndo sO seres humanos, mas também a linguagem, a cultura, a consciéncia (sistemas
cognitivos).

E preciso fazer a ressalva de que na sociedade humana as estruturas sio criadas
em vista de determinada intengéo, de acordo com uma forma predeterminada, e constituem
a corporificacdo de um determinado significado: Referem-se as inter-relagdes. O proprio
significado (meaning) é um fendbmeno sistémico e sempre estd ligado a um contexto.
Meaning deve ser entendido, a partir da concepcdo de Capra (2002, p.96) como “uma ideia
transmitida a mente, que exige ou permite uma interpretagdao” e a interpretagdo, por sua vez,
como “uma concepcdo feita a luz das crencas individuais de um juizo ou de uma
circunstancia”. Assim, fica claro que as atividades humanas séo voluntérias e intencionais.
Ha uma liberdade humana que, no entanto, é diferente de independéncia, pois, 0s sistemas

vivos nao sdo isolados do ambiente.
As organizacdes e 0 pensamento complexo

A ideia basica da administracdo € dirigir a empresa no caminho compativel com o
cumprimento de seus objetivos. Para que isso aconteca é necessario saber, em detalhes, o
modo como ela funciona. Em parte, juridica/econdmica, em parte “viva”: interacdo entre
ambas. Segundo Capra, isso € complexo, mas fundamental. Para facilitar é necessario
compreender quais aspectos da organizacao podem ser considerados “vivos”.

A organizacdo sera viva quando for organizada em rede ou contiver redes menores
em seu interior; quando existirem redes autogeradoras. Capra argumenta que, “a rede inteira
gera a si mesma, produzindo um contexto comum de significados, um corpo comum de
conhecimento, regras de conduta, um limite e uma identidade coletiva para 0s seus
membros”(2002, p.119); e quando se constituirem “comunidades de pratica”. Este termo,
cunhado por Wenger, designa redes sociais autogeradoras, numa referéncia ndo ao padrdo
de organizacdo através do qual os significados sdo gerados, mas ao proprio contexto

comum de significados. A autora (apud CAPRA,2002, p.119) explica:

1 Capra descorda de Niklas Luhmann que em sua teoria da “autopoiese social” defende que os sistemas
sociais ndo sao sistemas vivos. Mas afirma que a autopoiese pode ser aplicada ao dominio social, sendo
formulada dentro do contexto da teoria social. A preocupagdo central de Luhmann é identificar a comunicacdo
como o elemento central das redes sociais.
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a medida que, no decorrer do tempo, as pessoas dedicam-se a um
empreendimento conjunto, acabam por desenvolver uma pratica comum,
ou seja, maneiras determinadas de fazer as coisas e de relacionar-se entre
si, que permitem que atinjam o seu objetivo comum. Com o tempo, a
pratica resultante torna-se um elo que une de maneira evidente as pessoas
envolvidas.

Dessa forma, uma comunidade de prética caracteriza-se por: compromisso matuo
assumido pelos/entre membros; empreendimento comum; e “repertério” comum de rotinas
(conhecimentos e regras técitas de conduta). O compromisso matuo diz respeito a dindmica
de uma rede de comunicacBes autogeradora; o empreendimento conjunto refere-se a
comunidade de objetivos e significados; e o repertério comum a resultante coordenacgdo de
comportamento e criagcdo de um corpo comum de conhecimento.

A denominagdo para esse conjunto de elementos é “dindmica da cultura” — criagao
de um limite feito de significados e, portanto, de uma identidade entre os membros da rede
social, baseado na sensacdo de pertencimento a um grupo, 0 que caracteriza a comunidade.
Assim, a sensacdo de fazer parte de um grupo e de identificarem-se com as conquistas
deste, ou seja, da organizacdo, cria um sentimento de pertencimento a uma comunidade.
Isso € fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes devido ao ambiente turbulento da
economia contemporanea.

Este cenario pede que haja cooperacgdo das interacdes e ligacOes existentes entre
as estruturas formais da organizacdo e suas redes informais e autogeradoras, levando ao
méaximo o potencial criativo e a capacidade de aprendizagem da organizacdo. Destaca-se
que as estruturas informais sdo oscilantes. Devendo-se observar que nem todas elas sdo
fluidas e autogeradoras’’. A percepcdo deve recair sob as redes de comunicacdo que se

geram continuamente, ou seja, a comunidade de pratica. Pois,

[...] a vida de uma organizacdo — sua flexibilidade, seu potencial criativo,
sua capacidade de aprendizado, reside em suas comunidades informais de
pratica. As partes formais da organiza¢ao podem ser “vivas” em diversos
graus, dependendo da intimidade do seu contato com as redes informais.
(CAPRA, 2002, p.122)

12 As notaveis “redes de veteranos”, por exemplo, sdo estruturas patriarcais informais que podem chegar a um
alto grau de rigidez e exercer um poder consideravel. Quando falo de “estruturas informais”. (CAPRA, 2002,
p.122)
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A organizacdo também deve estar aberta a aprendizagem. Uma vez que, a
organizagcdo/empresa que aprende organiza-se por um sistema social capaz de criar
conhecimento. Este pode ser dividido em dois tipos: conhecimento explicito
(comunicado/documentado a partir da linguagem) e conhecimento tacito (adquirido pela
experiéncia). Mesmo sendo criado por individuos, o conhecimento “pode ser trazido a luz e
dilatado pela organizagdo através de interagbes sociais no decorrer das quais o0
conhecimento tacito™ se transforma em conhecimento explicito”. (CAPRA, 2002, p.126).

Faz-se necessario ressaltar que o surgimento de uma nova ordem nas organizagdes,
ocorre no momento de instabilidade provocado por flutuacbes do ambiente e realgados por
elos de realimentacdo™. Numa organizacdo humana esse processo é desencadeado por
comentério informal — a informacdo perturba quando passa a circular pelos varios anéis e
elos de realimentacdo da organizacdo — assim, da desordem nasce uma nova ordem.

Observa-se que em toda organizacdo humana existe uma tens@o entre as estruturas
projetadas (que incorporam e manifestam as relagfes de poder) e as estruturas emergentes
(representam a vida e a criatividade). O equilibrio entre essas partes é o que possibilita a
estabilidade do planejamento, ou seja, a estratégia de acdo perante a desordem.

Por isso, Morin (2007) destaca que para compreender a complexidade é preciso
saber que existe um paradigma simplificador. Este pde ordem (que se reduz a uma lei ou
principio) no universo e expulsa a desordem. No entanto, como aponta o autor, no inicio do
século XX a reflexdo sobre o universo levou a um paradoxo: de um lado a entropia geral
(desordem maxima) e de outro a organizacdo (as coisas se complexificam e se
desenvolvem). Percebeu-se, entdo, que ndo havia mais espaco para puras dicotomias. A
“desordem e a ordem, sendo inimigas uma da outra, cooperavam de certa maneira para
organizar o universo”. (MORIN, 2007, p.61).

Olhando fora do determinismo estrito vé-se que 0s sistemas criam suas proprias
determinacdes e finalidades, ndo se criam apenas no acaso e na desordem. S40 processos
auto-organizadores, nos quais se pode entrever a autonomia. Morin (2007) ressalta que a
complexidade refere-se, deste modo, a incapacidade de evitar contradicdes.

Neste sentido é interessante observar alguns posicionamentos de Morin (2007)

como o0s conceitos de dialogico, recursdo e holograméatico. O dialdgico permite a

3 0 conhecimento técito (senso comum que nasce das relacdes sociais) é pré-condicdo para o conhecimento
explicito, pois proporciona o contexto de significados que geram o conhecimento explicito. Ele é criado pela
dindmica cultural que resulta de uma rede de comunicacdo. E o aprendizado organizacional também é um
fendmeno social.

4 A recursividade para Morin.
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manutencdo da dualidade no seio da unidade, associa termos ao mesmo tempo
complementares e antagdnicos. A recursdo é, na verdade, um processo recursivo no qual 0s
produtos e o0s efeitos sdo a0 mesmo tempo causas e produtores do que os produz.

A recursividade é uma ruptura com a idéia de linearidade, pois “tudo o que ¢
produzido volta-se sobre o que o produz num ciclo ele mesmo autoconstitutivo, auto-
organizador ¢ autoprodutor”. (MORIN, 2007, p.74). O hologramatico implica a percepgao
de que “o menor ponto do holograma contém a quase totalidade da informagao do objeto
apresentado. Nao apenas a parte estd no todo, mas o todo esta na parte”. (MORIN, 2007,
p.74). Assim a ideia hologramatica tem ligacdo com a ideia recursiva e, em parte, com a
dialogica.

Levantadas algumas ideias sobre a complexidade aplicada as organizacdes pede-se
uma leitura deste paradigma em algumas tendéncias e perspectivas em comunicacdo
organizacional. Faz-se necessario ressaltar que a leitura se da em elementos dispersos nos
trabalhos de vérios autores™. Pode néo ser um consenso entendé-las dessa maneira. Para
Scrofernecker (2008), as imprecisdes conceituais sobre Comunicacdo Organizacional tém
gerado a necessidade de discussdes (cada vez) mais exaustivas em busca de algumas

certezas que possibilitem compreendé-la em toda a sua complexidade.

Perspectivas e tendéncias em comunicac¢éo organizacional

A comunicac¢do organizacional se refere tanto a um campo de estudos (uma subéarea
da comunicacdo) quanto a um conjunto de fendmenos empiricos (praticas de comunicacao
complexas e variadas) desenvolvidos no ambito das organizacGes. Machado da Silva
(2008)™° ressalta que a base da comunicacdo organizacional ¢ a relacdo. “Estar em relagio,
por em relacdo, perceber as zonas de intersec¢do, gerir ¢ administrar os relacionamentos”.
(MACHADO DA SILVA, 2008, p.7).

Segundo o autor, relacdo € ao mesmo tempo conflito e cooperacdo. Ele aponta que o
excesso de conflito resulta em anomia e ruptura do tecido social e a falta do mesmo pode
implicar em auséncia de ambicéo, de disputa de competitividade. E a atividade humana (nas

organizacdes) sO6 avanca com a articulacdo entre o conflito e a cooperacdo. Sem

> Alguns citados nas referéncias e ao longo do trabalho.
16 CitagBes de Juremir Machado da Silva na apresentacdo do livro O didlogo possivel: Comunicacdo
Organizacional e paradigma da Complexidade. Referéncia na bibliografia.
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competitividade, assim como sem trabalho em equipe, ndo ha desenvolvimento. Para estar
em relagdo € preciso ter capacidade de inventar a relacdo a cada momento por meio de
elementos, que muitas vezes, sdo 0s mesmos todos os dias. Trata-se de ser capaz de
movimento, de reorganizacdo, de criagdo de novos arranjos para esses elementos. Ele diz
que
na expressdao comunicagdo organizacional hd um programa complexo
embutido: comunicar e organizar. Comunicar é por si um processo de
organizagdo. Implica escolher um repertério, um conhecimento, formais
ou vividos, um vocabulario e um objetivo. O discurso sera organizado

conforme os fins em jogo [...]. Essa organizagdo discursiva pode ser
esponténea [...] ou calculada. (MACHADO DA SILVA, 2008, p.8)

Ao ressaltar a linguagem, o autor reflete sobre a necessidade ndo sé de organiza-la,
mas de fazer o mesmo com os usudrios da linguagem. Pois, organiza¢do e comunicacgao séo
atividades humanas basicas e complexas. “Uma leva a outra, uma se alimenta da outra. [...]
A organizacdo soO atinge 0 ponto maximo quando comunica, ou seja, quando atinge o outro
envolvendo-o numa relagdo dialogica”. (MACHADO DA SILVA, 2008, p.9). Dialogo ¢
muito mais que troca de informacéo, € relacdo, é reconhecimento do outro.

A relacdo de reconhecimento implica, antes de tudo, em conhecimento. O
conhecimento, por sua vez, é a producdo de uma traducdo das realidades do mundo exterior.
Scroferneker (2008) observa que ha uma tendéncia em minimizar as incertezas com a
producdo e a organizacdo do conhecimento. Mas, as verdades e certezas se diluem nas
diferentes perspectivas que se apresentam. Elas dependem das percepcdes e compreensdes
de mundo que sdo estabelecidas, dependem do conhecimento produzido e assumido.

Dessa forma, Oliveira e Paula (2003, p.21) partem da ‘“concep¢do de que a
comunicacgdo organizacional é a aplicacdo do campo da comunicacdo nas organizagcdes em
seus varios aspectos tedricos”. Nas organizagdes o campo da comunicacdo ¢ trabalhado
como um conhecimento especifico, que se articula a outros campos como administracao,
psicologia, filosofia entre outros.

As autoras ressaltam que os processos de comunicacdo dentro da organizacao
devem ser entendidos como “atos de interacdo planejados ou espontineos que se
estabelecem a partir dos fluxos informacionais e relacionais da organizacdo”. (OLIVEIRA;
PAULA, 2003, p.22). Os primeiros devem ser entendidos como todos os atos e

instrumentos utilizados na transmissdo das informacdes institucionais e mercadoldgicas. E
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os segundos por “oportunidades de encontros que promovam o compartilhamento de idéias
entre interlocutores”. (OLIVEIRA; PAULA, 2003, p.22).

Oliveira e Paula (2003) apontam que a comunicagdo organizacional deve ter como
objetivo analisar, conhecer e direcionar 0s varios processos de comunicagdo que ocorrem
entre a organizacdo e seus interlocutores, abrindo espagos de interacdo e contribuindo para
a construcao de sentidos. Compreendendo que as organizagfes sdo sistemas de individuos
em interagdo, envolvidos em atividades de criacdo e re-criagdo, percebe-se que a
comunicacdo pode e perpassa todas as praticas organizacionais.

Analisar a comunicacdo enquanto processo interativo reafirma a natureza relacional
da mesma. Isso implica “colocar em relacdo elementos que adquirem significacdo a partir
de um compartilhamento de sentidos”. (FRANCA, 2002 apud Oliveira; Paula, 2003, p.20).
Estes sdo produzidos em mensagens, no contexto e nas percepgdes dos atores que
participam da interacéo.

A comunicacdo organizacional, segundo Taylor (2003), tem por objetivo estudar
Como as pessoas se organizam por meio da comunicacdo e como esta faz com que as

pessoas se organizem, dando maior atencdo as dindmicas sociais. Nessa perspectiva,

concentra-se em investigar a forma como as conversagdes funcionam, sem
desconsiderar a maneira pela qual a linguagem permite que as pessoas
formulem explicagBes que possam dar sentido as suas experiéncias, a
realidade que vivenciam diariamente — isto é interpretacdo (TAYLOR,
2003, p.11)

Trabalha-se com a linguagem como tecnologia de comunicacao e produtora de significados,

tendo em mente a ideia do salad-bowl!’

, observando que diferentes realidades conduzem a
diferentes questBes sobre as organizacgdes.

Casali e Taylor (2003) observam que é preciso compreender a comunicagdo como
algo além da transmissdo de informacdes, e “na andlise organizacional, € preciso ultrapassar
a ideia de que as organizacdes sdo realidades dadas, entidades reificadas, cuja existéncia
tem prioridade sobre a agdo social” (CASALIL; TAYLOR, 2003, p.29). Os autores chamam
atengdo para necessidade de pensar as organizagdes por meio da “analise interpretativa dos

fendmenos sociais como processos simbdlicos. Sob esta Otica, as organizagdes sdo

17 A expressdo em inglés foi mantida como no original (entrevista) e refere-se a uma vasilha de salada, onde
todos os ingredientes se misturam sem perder sua identidade, distinguimos a alface, o tomate etc.
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construgdes plurais instituidas nas praticas cotidianas de seus membros" (CASALI;
TAYLOR, 2003, p.29).

Taylor afirma (2003, p.31), que “uma organizacdo ¢ um tecido de comunicacao”.
Por isso, define a comunicacdo e as organizagfes por meio de nocdes interpretativas,
procurando ainda compreender a equivaléncia entre estes dois processos. A complexidade
deste pensamento estd em entender e compreender que as organizac¢des sdo atores sociais e
tém a capacidade de agir por meio da comunicacdo. Deve-se ter em mente que 0S
individuos se tornam representantes da organizagdo e agem por esta, em nome dela. “Desta
forma, o que é normalmente designado como acdo organizacional é uma acdo individual
legitimada por diversos processos de comunicagao”. (CASALI; TAYLOR, 2003, p.31).

Torquato (2002, p.35) aponta que a comunicagdo organizacional “¢ a possibilidade
sistémica que, integrada, retne as modalidades de comunicac¢do cultural, comunicacéo
administrativa, comunicagdo social e sistemas de informagao”. Kunsch (2006) observa que
a comunicacdo organizacional deve ser entendida de forma abrangente, levando em conta
toda a complexidade dos fendbmenos comunicacionais inerente a organizagdo. A autora

defende uma “Comunicacido Organizacional Integrada”, observando que a
9

Comunicagdo organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina que
estuda como se processa o fendbmeno comunicacional dentro das
organiza¢cBes no ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicac¢do entre a organizacdo e seus
diversos publicos. [...] Fenbmeno inerente aos agrupamentos de pessoas
que integram uma organizacdo ou a ela se ligam, a comunicacdo
organizacional configura as diferentes modalidades comunicacionais que
permeiam sua atividade. Compreende, dessa forma, a comunicacdo
institucional, a comunica¢do mercadoldgica, a comunicacdo interna e a
comunicacao administrativa. (KUNSCH, 2006, p. 184)

A autora advoga que a comunicacdo organizacional pode ser considerada em trés
dimensdes: instrumental, estratégica e humana. Na dimensédo instrumental a comunicacdo é
vista como transmissdo de informacdes. Ela é considerada como um canal, uma via de
envio de informacBes. A dimensdo estratégica considera a comunicacdo como fator
estratégico de resultados capaz de agregar valor aos negocios. A dimensdo humana observa
gque a comunicacdo deve ser entendida como inerente a natureza da organizacdo. As
organizacdes sdo formadas por individuos. Estes se comunicam entre si através de
processos interativos. E isto que viabiliza a realizacio das metas e objetivos da organizacéo,

bem como possibilita o relacionamento da mesma com seus publicos de interesse. E preciso
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levar em consideragcdo que tudo isso ocorre num contexto de diversidade, sendo a
“organizacdo um fendémeno comunicacional continuo”. (KUNSCH, 2006, p. 177). Ela
expressa que a comunicacdo nas organizagdes deve ser pensada numa perspectiva mais
interpretativa que instrumental, considerando as visdes de mundo que a constituem e
cercam. Por isso, ao pensar a comunicagdo organizacional é preciso pensar na comunicagao

humana, levando em conta todos os preambulos que compdem esse processo.
Ponderagdes finais

Pensar, estudar e compreender a comunicagcdo organizacional a partir do
pensamento complexo é uma realidade ja trabalhada por autores, mas que permanece
instigante. A leitura atenta e as reflexbes em torno desse recorte de uma razoavel
bibliografia existente bem como as aproximacgfes tentadas entre os conceitos a partir de
algumas possibilidades apresentadas neste texto possibilitam perceber a organizacdo sob
outras perspectivas.

Observar os fendbmenos e as proprias organizagdes por meio da juncdo de estruturas
e processos, dando énfase a auto-organizacdo, em especial em relagdo a comunicacéo, €
interessante para entender multiplas percepcdes e outras utilidades da mesma dentro das
empresas e instituices. Por isso, buscar novas fontes para amadurecer o processo e colocar
em pratica as questdes observadas pelo pensamento complexo também pode ser um ponto
de partida para se (re) descobrir a complexidade, que se apresenta como uma perspectiva
favoravel na (re) construcdo e percepcao de realidades organizacionais. Afinal de contas,
Machado da Silva afirma que a comunicacdo organizacional namora a complexidade ha
muito tempo, mas ao mesmo tempo indaga: H& muito ou ha muito pouco? E o que nos

motivou e o0 que estamos tentando em parte desvendar a partir daqui.
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