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Resumo

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

Abstract

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

Resumen

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

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

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

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

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

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

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

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

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E CONSTRUCAOQ DE S

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

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

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

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

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

METODO

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

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

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

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

A COMUNICAGAO INFORMAL E O SUJEITO AUTONOMO

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

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

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

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

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

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

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

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

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

0 CUIDADO E 0 SUJEITO VULNERAVEL

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

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

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

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

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

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

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

PARTILHAS COMUNAIS E O SUJEITO SOBERANO

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

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

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

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

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

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

O GESTO E O SUJEITO QUE PROTESTA

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

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

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

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

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

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

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

CONSIDERAGOES FINAIS

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

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

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