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CAPÍTULO 6
AS ORGANIZAÇÕES COMO ESTRUTURAS DE 

INTERAÇÃO COMUNICATIVA 

Selma Regina Ramalho Conte
Universidade Federal do Paraná

Sistema de Bibliotecas

Curitiba - PR

RESUMO: A convergência entre cultura e comunicação e a 

forma como se equivalem manifestam-se nas interações, 

entendidas como a própria comunicação, e nas relações 

interpessoais dentro das organizações. O presente artigo 

emprega a noção de interação fundamentalmente a partir de Jürgen Habermas (2012a; 

2012b) e a Teoria do Agir Comunicativo, com o objetivo de entender como essas mesmas 

relações se constroem, se articulam e se concretizam. Aponta-se o trabalho realizado no 

Sistema de Bibliotecas (SiBi) da Universidade Federal do Paraná (UFPR), na utilização do 

instrumento administrativo ‘comissões’, como um exemplo prático e que pode ser usado 

em todos os tipos de organizações, demonstrando como essas mesmas organizações se 

tornam estruturas de interação. Identifica a mediação do processo pela linguagem, que dá 

suporte ao entendimento, permitindo exteriorizações por meio de diálogos e discursos; 

e a racionalidade como pressuposto para normas, valores e o entendimento em comum. 

Destaca que os indivíduos se baseiam em seus contextos – objetivo, social e subjetivo 

– e submetem suas exteriorizações à validação pelos demais participantes. Conclui-se 

que as organizações precisam considerar a importância da dimensão humana, pois esta 

importância transparece nas interações que consolidam, fortalecem, impulsionam e inovam 

as organizações como um todo.

PALAVRAS-CHAVE: Interação Comunicativa; Relações Interpessoais; Comunicação 

Organizacional; Linguagem.
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1. INTRODUÇÃO
A interação é a maneira pela qual se realiza o compartilhamento de experiências, 

não só por meio da comunicação oral, da linguagem, das palavras e dos códigos, 

como pela comunicação escrita, pela observação e pela prática. O exemplo mais 

comum e conhecido de interação são as relações interpessoais, onde os indivíduos 

fazem suas exteriorizações pelo diálogo. Nesse sentido, objetiva-se desvendar como 

esse processo se dá dentro das organizações, como se constrói, se articula e se 

concretiza, demonstrando como essas mesmas organizações se tornam estruturas 

de interação. 

Para fundamentar este esboço apresenta-se a indissociabilidade entre cultura 

e comunicação segundo o entendimento dado por Margarida Maria Krohling Kunsch 

(2006); a comunicação como a própria interação como dão a conhecer José Luiz Braga 

(2011; 2012) e Ciro Marcondes Filho (2011); a interação exercida pelo lado humano das 

organizações apresentada por Marlene Marchiori (2006a), e conceituada do ponto 

de vista de Jürgen Habermas (2012a; 2012b). Demais autores complementam os 

conceitos apresentados e esclarecem particularidades no raciocínio.

Estruturalmente conceitua-se cultura e interação, procurando entender a 

cultura organizacional, especificamente, não dissociável da comunicação, por sua 

vez, entendida como interação, tida como um processo de relações interpessoais 

em busca de um entendimento em comum. Este processo fundamenta-se na 

Teoria do Agir Comunicativo (HABERMAS, 2012a; 2012b) ao estabelecer condições 

e consequências daquelas interações, dentro de um contexto objetivo validado 

por pressupostos existenciais, de um contexto social validado por pressupostos 

normativos, e de um contexto subjetivo validado por pressupostos subjetivos; 

e, ainda, com racionalidade (HABERMAS, 2012a, p. 31, 170, 192-193, 519). Ao se 

relacionarem os indivíduos se comunicam, e ao se comunicarem culturalizam-se, 

assim completa-se o processo permeado pelas interações.

Isto posto, exemplifica-se, por meio do relato de Conte (2014), a experiência do 

trabalho em comissões dentro de um sistema de unidades de informação, inserido 

em uma organização maior; a composição inicial, seus entrelaçamentos, conflitos, 

ações e ajustes que se fizeram necessários para o andamento dos trabalhos, e desse 

modo entender como as organizações viabilizam as interações na construção de 

novos conhecimentos, na tomada de decisões e na contextualização de seus valores 

e práticas. A verificação dessa experiência se concretiza a partir da observação 

participante (FLICK, 2009, p. 207-214), a autora é, ela própria, parte da observação; da 

vivência in loco, uma vez que atua nesse sistema de unidades de informação; e, da 

análise de documentos fornecidos pelo mesmo sistema de unidades de informação. 

Relata-se, ainda, mesmo que brevemente, a aplicação prática de trabalhos 

em comissões em unidades de informação. A interação é um fator de integração 
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e compartilhamento dentro de uma organização, assim como de engajamento 

e criatividade. Para que as organizações possam incorporar de forma eficaz os 

processos de interação é indispensável o estabelecimento de ações voltadas a esses 

mesmos processos. 

2. CULTURA ORGANIZACIONAL COMO 
SISTEMA DE INTERAÇÃO

Ao entender a cultura e a comunicação como processos indissociáveis na 

construção de uma sociedade, percebe-se que as interações se desenvolvem, 

naturalmente, na transmissão desta cultura, dos costumes e das tradições; a essa 

construção implicam os contextos que cercam os indivíduos. Cultura pode ser 

entendida pelo modo como se desenvolve uma sociedade ou um grupo específico. 

Nas relações entre os grupos, ou mais precisamente nas interações entre seus 

componentes, o conjunto de códigos e padrões que regulamentam a ação humana, 

tanto individual como coletivamente, e que se manifesta em todos os aspectos 

da vida através de crenças, valores, normas, comportamentos aprendidos e a 

transmissão do conhecimento acumulado são incorporados. Nesse processo 

se realiza o compartilhamento de experiências, não só por meio da linguagem, 

como, também, através da observação e da prática, introduzindo os indivíduos 

aos aspectos perceptivos, atitudinais, relacionais e normativos da sociedade; para 

que se concretize é fundamental que os indivíduos se relacionem, se comuniquem, 

interajam (LARAIA, 1986, p. 52; MARCHIORI, 2006, p. 79; WILLIAMS, 2008, p. 11). Neste 

contexto, temos a cultura caracterizada como a própria comunicação.

No ambiente organizacional esse conceito de cultura se aplica da mesma 

forma. Códigos e padrões informais que implicam no comportamento, nos hábitos, 

na mentalidade, nos sentimentos, no modo de interagir e que são compartilhados 

pelos indivíduos; a maneira pela qual a organização aprende a se ocupar de seus 

interesses e a direcionar suas ações a fim de atingir seus objetivos. A cultura define 

qualidades inerentes às organizações (CHIAVENATO, 1999, p. 159-160; MORGAN, 2002, 

p. 136, 144).

A cultura organizacional é, comumente, composta por elementos visíveis, que 

podem ser percebidos quando se olha para a organização, para suas salas, para os 

indivíduos, suas atitudes, vestuário e diálogos. É composta, também, por valores que 

importam à toda a organização, e que não só definem como justificam as razões do 

fazer da organização. Ainda, a cultura organizacional é composta por pressupostos 

baseados na experiência grupal, na subjetividade e na informalidade (ARAUJO; 

GARCIA, 2010, p. 288; CHIAVENATO, 1999, p. 160-161). 

Pode-se considerar, além dos já elencados, outros elementos como: regras e 

regulamentos que delimitam e determinam o trabalho e as ações; o próprio ambiente 



71Capítulo 6As organizações como Estruturas de Interação Comunicativa

organizacional; além de vocabulários e expressões técnicas usados no cotidiano da 

organização (ANGELONI, 2010, p. 49; ARAUJO; GARCIA, 2010, p. 289-292). O que difere 

nas organizações é a forma como as interações se processam, com objetividade, 

imparcialidade e racionalidade. 

Nesse sentido, as múltiplas interações que ocorrem dentro das organizações, 

representam a construção das organizações em si mesmas, fundamentadas em 

valores que definem e justificam a razão de ser dessas organizações. A importância 

dada aos indivíduos que compõem as organizações transparece à medida que 

suas interações consolidam e fortalecem a organização, concebem inovações, e 

impulsionam a organização como um todo.

3. INTERAÇÃO NAS ORGANIZAÇÕES
As organizações são formadas por indivíduos que trazem consigo diferentes 

aspectos cognitivos e que interagem uns com os outros. Dentre os fatores que 

influenciam as interações nas organizações pode-se destacar a “dimensão humana” 

que conforma e atua sobre a cultura organizacional e seu sistema funcional, 

como apresenta Kunsch (2006, p. 175-178); a dimensão comportamental que 

abrange habilidades comunicativas, como aponta Angeloni (2010, p. 45); e saberes 

e habilidades individuais que apoiam e indicam como os indivíduos enfrentam 

situações concretas, como expõe Habermas (2012b, p. 402). Nesse sentido as 

organizações são influenciadas pelos indivíduos e suas interações, reforçando a ideia 

de que toda organização deve atentar para seu lado humano e desenvolver senso 

crítico ao integrar aspectos técnicos e necessidades pessoais em seu planejamento 

(KUNSCH, 2006, p. 178; MARCHIORI, 2006, p. 79; MORGAN, 2002, p. 56-58).

A observação é a maneira mais simples para se conhecer ou mesmo entender 

a cultura, e as subculturas, de uma organização. Essa cultura, não sendo imposta, 

evolui à medida que as interações ocorrem “entre pessoas, eventos, situações, 

ações” e outras circunstâncias; assim, ao verificar o cotidiano e as particularidades 

da cultura organizacional os indivíduos identificam os padrões e a multiplicidade de 

interações (MORGAN, 2002, p. 148, 157, 174, 260).

A “dimensão humana” das organizações, considerada por Kunsch (2006, p. 175), 

como uma ação recíproca entre indivíduos e organizações; a indissociabilidade 

entre cultura e comunicação, como enfatiza Marchiori (2006a, p. 81; 2006b, p. [9]), 

convertem-se, equivalem-se; e a relação intrínseca entre interação e comunicação 

defendida por Braga (2011, p. 66; 2012, p. 26) e por Marcondes Filho (2011, p. 171), 

dos processos interativos emerge algo novo; aponta-se o pensamento de Habermas 

acerca das interações como um processo de relações interpessoais, e todas as suas 

implicações, para atingir um entendimento em comum sobre algo ou uma situação, 

um conhecimento recíproco; interações essas reguladas por normas e de forma 
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racional (HABERMAS, 1987, p. 33; HABERMAS, 2012a, p. 164, 166, 203). 

Partindo da Teoria do Agir Comunicativo – uma situação social orientada pelo 

entendimento, Jürgen Habermas (2012a; 2012b) considera a interação uma ação que 

permite a todos os participantes coordenarem mutuamente suas próprias ações e 

alcançarem seus objetivos já enunciados, sem restrições, uma ação consensual. Essa 

interação é mediada pela linguagem, que atua como coordenadora das atividades 

inerentes à própria interação e da socialização dos indivíduos participantes, assim 

como assume funções de entendimento. Neste sentido tem-se o entendimento como 

a interação que busca um acordo comum, porém válido. Há que se considerar que 

as interações sociais podem ser cooperativas ou conflituosas, estáveis ou instáveis 

(HABERMAS, 1989, p. 164; HABERMAS, 2012a, p. 184, 509-510, 675; HABERMAS, 2012b, p. 

45, 118, 158, 215). Para esse entendimento os indivíduos se baseiam em um contexto 

objetivo, do qual partilham conhecimento; em um contexto social, organizacional e 

normativo das relações interpessoais; e, em um contexto subjetivo, alimentado pela 

experiência e pelos sentimentos. Os participantes da interação entram em acordo 

quanto à legitimidade de suas exteriorizações – a verdade, para pressupostos 

existenciais; a correção, para pressupostos normativos; e, a sinceridade, para 

pressupostos subjetivos. (HABERMAS, 1989, p. 167-168; HABERMAS, 2012a, p. 138, 

184, 191-193). Como um processo de interpretação em comum o entendimento exige 

racionalidade (HABERMAS, 2012a, p. 194, 203). 

Para Habermas um indivíduo racional é eficiente, justifica e fundamenta suas 

exteriorizações por pressupostos normativos e valorativos, assume atitudes positivas 

frente ao entendimento, e atua com imparcialidade e moralidade diante de conflitos 

normativos. À medida que o entendimento se estabelece os indivíduos participantes 

da interação submetem suas exteriorizações aos demais envolvidos; esta conciliação 

é embasada no conhecimento que se tem da cultura e em seus próprios contextos 

individuais. Há que se considerar, ainda, as abordagens tomadas quanto a ações com 

fins específicos, neste caso o entendimento é um processo cooperativo. Para que a 

interação se efetive os indivíduos precisam atuar no processo desde o seu início, 

de forma presencial ou virtual. E, ainda, os participantes da interação avaliam cada 

situação, acordada ou não, pela posição dos indivíduos na aceitação ou rejeição da 

validade das exteriorizações (HABERMAS, 1987, p. 58, 167; HABERMAS, 2012a, p. 49-50, 

52, 55, 193-4, 217). Entretanto, ao considerar o agir comunicativo Habermas indica 

que há interações, mediadas pela linguagem, que não exercem as funções de uma 

ação orientada pelo entendimento (HABERMAS, 2012a, p. 499).

Em princípio, interações ocorrem quando ações organizadas por indivíduos 

desencadeiam respostas por meio de outras ações advindas de outros indivíduos, 

não como meras relações causais, mas como relações interpessoais (HABERMAS, 

2012b, p. 14, 19). As relações interpessoais que se estabelecem pressupõem que os 

participantes dessas interações possam ser reconhecidos uns pelos outros nas suas 
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exteriorizações ao possibilitarem o entendimento em comum (HABERMAS, 2012a, p. 

36; HABERMAS, 2012b, p. 42). Para tanto as organizações se posicionam além de sua 

tecnicidade e produtividade direcionando seus esforços para o comportamento de 

seus indivíduos, como são e como agem, além de seu capital intelectual (MARCHIORI, 

2006, p. 79).

Da mesma forma esse reconhecimento age nas interações quando seus 

participantes tomam iniciativas em relação a outros indivíduos, e respondem por 

elas. A assunção dessa responsabilidade implica em comportamentos que inspirem 

credibilidade, confiança e caráter (HABERMAS, 2012b, p. 165-166); comportamentos 

esses que se estabelecem quando o discurso, a argumentação, enfim, a fala dos 

indivíduos se validam em pressupostos existenciais dentro de um contexto objetivo, 

ou seja, aquilo que é dito é verdadeiro; em pressupostos normativos dentro de um 

contexto social, ou seja, aquilo que é dito está correto; e em pressupostos subjetivos 

dentro de um contexto subjetivo, ou seja, o indivíduo é sincero (HABERMAS, 1989, 

p. 167-168; HABERMAS, 2012a, p. 191-193). Nas interações, a partir da convivência 

entre os indivíduos, normas sociais se constituem e uma vez inevitáveis podem-se 

percebê-las sendo aplicadas a um ambiente organizacional, onde são reconhecidas, 

entendidas e definidoras de comportamentos (HABERMAS, 1987, p. 57).

As ligações entre pretensões, contextos e pressupostos podem ser mais bem 

visualizadas no quadro a seguir:

Pretensões de Validade Mundo da Vida Pressupostos

Verdade Contexto objetivo Pressupostos existenciais

Correção Contexto social Pressupostos normativos

Sinceridade Contexto subjetivo Pressupostos subjetivos

Fonte: a autora, com base em Habermas (2012a, p. 192-193). 

 

As organizações precisam considerar esses contextos, bem como a complexidade 

que permeia as interações a partir de perspectivas interpretativas na intenção de 

que essas mesmas interações sejam positivas (KUNSCH, 2006, p. 177), uma vez que 

as organizações se desenvolvem, são estimuladas e representadas por pessoas 

(MARCHIORI, 2006, p. 83; MORGAN, 2002, p. 119). Assim, o diálogo, entendido como 

a fala entre dois ou mais indivíduos, se torna essencial no delineamento dos 

contextos, na solução ou crítica às questões controversas, e na legitimação das 

relações hierárquicas, o próprio diálogo pressupõe a interação onde os indivíduos 

se comunicam livremente, pressupõe reciprocidade; já o discurso, entendido como 

um enunciado individualizado, se apresenta na validação dos argumentos, de 

acordo com o contexto, e na fundamentação da seriedade das razões ao demonstrar 

seu poder motivacional e de convencimento; apresenta-se, também, como um 

recurso empregado na ação (ALMEIDA, 1989, p. [9]; BENVENISTE, 1976, p. 84, 281, 286; 
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HABERMAS, 2012a, p. 48). 

Tanto o diálogo quanto o discurso se valem da linguagem como meio para a 

interação (BENVENISTE, 1976, p. 26; HABERMAS, 2012b, p. 118). Como um fator humano, a 

linguagem é o lugar e o recurso empregado na interação e na reprodução da realidade 

quando, nas exteriorizações, os indivíduos tornam acessíveis suas experiências 

(BENVENISTE, 1976, p. 17, 26, 30, 284). Assim sendo, a linguagem pressupõe significados 

construtivos para os contextos. Ao assumir funções de entendimento, de mediação, 

de coordenação de ações e de socialização dos indivíduos, e ao atuar na formação 

de identidades a linguagem realiza a reprodução das culturas e a transmissão das 

tradições (BENVENISTE, 1976, p. 13; HABERMAS, 1989, p. 41; HABERMAS, 2012b, p. 

8, 10, 109, 113, 118, 158, 473). Com efeito, como afirma Benveniste (1976, p. 284) “a 

linguagem, sem dúvida, se encontra de fato assim empregada porque os homens 

não encontraram um meio melhor nem mesmo tão eficaz para comunicar-se” ou 

interagir, como se emprega aqui. Como referência à sua realidade, toda organização 

estabelece uma linguagem técnico-profissional, um vocabulário próprio, seu jargão. 

Essa linguagem representa a realidade da organização e mapeia seu cotidiano, seu 

modo de ser e suas ações (ANGELONI, 2010, p. 49; BENVENISTE, 1976, p. 30; GUERRA, 

2006, p. 156-157; MORGAN, 2002, p.158). 

A interação nas organizações pode ser facilmente constatada no trabalho em 

equipes, ou como colocam Koontz e O’Donnell, no trabalho em comissões (KOONTZ; 

O’DONNELL, 1962, p. 245, 247). Analisando especificamente este instrumento 

administrativo os autores consideram a interação essencial ao trabalho em comissões, 

pois é baseado na colaboração, coesão e compromisso, justapondo as contribuições, 

respeitando e aceitando as individualidades e as opiniões divergentes – a interação 

ocorre contextual e simultaneamente (BERRY, 1996, p. 231-232); podendo ter caráter 

administrativo, decisório, consultivo ou deliberativo essa ferramenta de trabalho 

pode ser empregada em todos os tipos de organizações. Como salienta Casado (2002, 

p. 237), a interação no trabalho em comissões possibilita o crescimento individual, 

que por sua vez reflete no âmbito profissional. O trabalho desenvolvido pelas 

comissões deve estar não só em consonância com os objetivos da organização, mas 

deve ser realizado a fim de encontrar as melhores alternativas e soluções para que a 

organização atinja seus objetivos; ações orientadas pelo entendimento (HABERMAS, 

2012a, p. 499).

A razão mais importante para o uso de comissões nas organizações é a deliberação 

e a tomada de decisões. Estas ações integram procedimentos cooperativos de 

interpretação de situações, de coordenação das ações e de legitimidade das 

exteriorizações (HABERMAS, 2012a, p. 138, 184, 191-192). Casado (2002, p. 243) 

aponta, ainda, que a existência de regras, padrões morais e valores legitimam o 

comportamento dos componentes das comissões e a definição dos papéis a se 

desempenhar esclarece as expectativas. A interação conduzida por normas se refere 
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ao comportamento dos indivíduos de um grupo social, que norteiam suas ações 

por “valores em comum”, a expectativa de um comportamento ordenado por regras 

(HABERMAS, 1987, p. 57; HABERMAS, 2012a, p. 164). Esse contexto social determina as 

interações normativas que pertencem às relações interpessoais (HABERMAS, 2012a, 

p. 170). 

Com o modelo de interação de Habermas pressupõe-se que os participantes 

da interação mobilizem seu potencial de racionalidade incluso nas relações entre 

indivíduos e os seus contextos a fim de chegarem a um entendimento (HABERMAS, 

1987, p. 57), tornando o processo imprevisível, pois, a busca pelo consenso constitui-

se em algo inovador para todos os participantes (MARCONDES FILHO, 2011, p. 171).

As interações devem ocorrer em todos os níveis da organização, de forma 

horizontal e vertical. Devem estabelecer um fluxo informacional eficiente e 

desinteressado, onde são identificadas as melhores alternativas para o desempenho 

organizacional, dando embasamento às decisões (MOTTA, 1988, p. 81). As relações 

interpessoais enfatizam a formação de grupos ou equipes, estimulam as interações 

e desenvolvem o senso de eficiência e confiança mútua (CHIAVENATO, 1997, p. 38-39; 

CHIAVENATO, 2000, p. 407; MCGREGOR, 1980, p. 108; PATEMAN, 1992, p. 91).

Cabe ressaltar que mesmo os processos interacionais abertos ao diálogo e à 

cooperação implicam relações de poder, o que permite admitir que outras situações 

relativas às interações, em modelo de comissões exemplificado a seguir, podem 

suscitar conflitos e instabilidade. O entendimento se vale da conciliação dos 

interesses, tendo como base “posturas de poder equilibradas” (HABERMAS, 2012a, 

p, 78).

4. INTERAÇÕES NA PRÁTICA
Um exemplo prático de interações, ocorrendo em comissões, pode ser visto 

no Sistema de Bibliotecas (SiBi) da Universidade Federal do Paraná (UFPR). O SiBi 

tem como missão ofertar à comunidade universitária e à comunidade em geral o 

controle e o acesso adequados às informações em Ciência e Tecnologia, essenciais 

para as atividades universitárias, tanto de cunho acadêmico como administrativo, e 

para o pleno exercício da cidadania. É constituído por 20 unidades geograficamente 

dispersas, tanto em Curitiba como no interior do estado do Paraná, o que torna 

indispensável uma maior integração entre as unidades, entre seus servidores e 

entre o SiBi como um todo. 

Indo ao encontro das expectativas trazidas com o incremento do seu quadro de 

servidores o SiBi implanta o Programa de Gestão do Conhecimento (PGC) (CAMARGO 

et.al., 2012), que tem como objetivo principal formalizar uma rede de interações. O 

quadro funcional se tornou bastante heterogêneo: a faixa etária abrange dos 20 aos 

70 anos de idade e a formação dos servidores inclui todos os níveis educacionais 
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(CONTE, 2014, p. 3). Apesar de não ser possível aos indivíduos conhecerem todos os 

aspectos culturais do grupo, um mínimo desse conhecimento se faz necessário e deve 

ser compartilhado, possibilitando a convivência; preceitos e normas sobre como as 

coisas devem ser feitas, ou como não devem ser feitas. A diversidade de indivíduos 

traz anseios e aspirações contraditórios. Anseio de pertencimento, de ser recebido, 

aceito e apoiado, o anseio de identificar-se com um grupo, tanto para os indivíduos 

admitidos recentemente como para aqueles já admitidos na instituição. Cabe ao 

grupo traçar as linhas de um espaço comum, coabitar, por meio de interações, onde 

a cultura é voltada à educação e treinamentos.

Em auxílio às ações levantadas para a implantação do PGC foram criadas 

comissões e subcomissões específicas (CONTE, 2014, p. 9). A designação de 

comissões em unidades de informação tem se mostrado constante. Nascimento, 

Couto e Bastos (2000, p. 11), frente a circunstâncias gerenciais buscam a participação 

que traz a inovação, a flexibilidade, a criatividade, a ação e a comunicação, para 

tanto recomendam a criação de comissões, com reuniões frequentes, oportunizando 

a exposição e troca de ideias. Na busca por modelos de organização e gestão de 

bibliotecas, especificamente bibliotecas universitárias do estado de Santa Catarina, 

Prado e Abreu (2005, p. 117-118) apontam a adoção da gestão por meio de comissões. 

A composição destas comissões pode tanto abranger a equipe de trabalho da 

biblioteca como seus usuários, propiciando um equilíbrio de interesses (PINHEIRO, 

2013, p. 39). O relato de Gurgel et al. (2006, p. 2-3) sobre sistema de bibliotecas, 

demonstra um amplo uso de comissões na busca por soluções e otimização dos 

recursos. Destaca, como ponto positivo, a participação dos indivíduos em mais de 

uma comissão, de acordo com o interesse de cada um. Aponta adaptações que se 

fizeram necessárias, tanto na participação como na temática das próprias comissões 

(GURGEL et al., 2006, p. 4-5). Salienta, ainda, a plena participação dos indivíduos 

na gestão da organização, uma visão sistêmica ampliada, a obtenção constante de 

novos conhecimentos, mudanças comportamentais, e o quanto é indispensável 

investir no capital intelectual da organização (GURGEL et al., 2006, p. 9). Godoy (2010, 

p. 4, p. 8) cita a comunicação como elo entre o planejamento e a equipe de trabalho; 

a necessidade de suprimir tarefas especializadas e rotinizadas em excesso; e ainda, 

que toda a equipe deve conhecer os valores e os objetivos que orientam o trabalho 

(GODOY, 2010, p. 5). As experiências relatadas corroboram a aplicação da gestão por 

meio do trabalho em comissões desenvolvido no SiBi.

Em um primeiro momento, a composição das comissões ocorreu de forma 

voluntária, de acordo com a área de interesse de cada servidor. Entretanto, no 

decorrer dos trabalhos, observou-se que determinadas comissões precisavam ter 

entre seus componentes os indivíduos que exerciam as atividades correspondentes 

à função da comissão. Neste ponto percebeu-se que as interações seriam facilitadas, 

pois, nas suas exteriorizações, os servidores entendiam as especificidades de cada 
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comissão em particular (CONTE, 2014, p. 10).  

Um ponto a ser considerado para aqueles que compõem uma comissão é 

conhecer, mesmo que parcialmente, todo o trabalho desenvolvido, pois são os 

componentes das comissões que levam as demandas das suas unidades, atuando 

como representantes do quadro funcional; importa, também, a cada componente 

ser objetivo, imparcial e racional, como coloca Habermas (2012a, p. 49). Assim, os 

componentes das comissões compreendem sua posição dentro das comissões e o 

que esta posição representa, percebem que precisam olhar o SiBi como um todo, 

fundamentar suas decisões e ponderar sobre as consequências das suas ações, 

diálogos, e mesmo seus discursos, e que afetam o ambiente interno e externo ao 

SiBi (CONTE, 2014, p. 10).   

Observa-se que as comissões estão entrelaçadas, pois um mesmo servidor 

atua em mais de uma comissão. São os chamados “elos de ligação” propostos por 

Chiavenato (1997, p. 41); esses entrelaçamentos podem ser analisados pela técnica 

da sociometria, como medida para as relações interpessoais, como indica Casado 

(2002, p. 243). A concentração dos mesmos componentes em várias comissões pode 

demonstrar um maior grau de interações. Entretanto, pode dificultá-las, trazer 

lentidão e imprecisão, podendo inclusive minimizar a satisfação pelo trabalho bem 

feito, como a não assunção de responsabilidades em caso de resultados negativos; 

pode também, por vezes, gerar situações delicadas, quando há que se encontrar os 

limites entre duas ou mais pessoas (CASADO, 2002, p. 240), ou entre duas ou mais 

comissões; circunstâncias que ocorrem no decorrer das interações e que podem 

gerar cooperação versus conflito, estabilidade versus instabilidade (HABERMAS, 

1989, p. 164).

As comissões organizam-se para reuniões de acordo com a necessidade que a 

função da comissão exige e de acordo com a disponibilidade de seus componentes. 

As reuniões são previamente agendadas, e este agendamento está disponível para 

consulta a todos os servidores, uma vez que as reuniões são abertas à participação 

de todos, para tanto, as comissões diversificam os locais das reuniões nas várias 

bibliotecas distribuídas nos campi da UFPR; os servidores podem participar presencial 

ou virtualmente. As deliberações são relatadas nas memórias das reuniões com livre 

acesso a todos os servidores por meio das ferramentas disponibilizadas pelo PGC: 

agenda, boletim, correio eletrônico corporativo, conferências on-line e Seminário de 

Integração Profissional (SIP) (CONTE, 2014, p. 11).  

Nota-se que o trabalho em comissões proporciona a aproximação dos 

servidores, mesmo que dispersos geograficamente; o compartilhamento de ideias; 

a identificação de experiências e conhecimentos; a busca por soluções em grupo; 

assim como um melhor aproveitamento do capital intelectual disponível no SiBi. 

Percebe-se, gradualmente, mudanças comportamentais, os servidores mostram-

se mais abertos e dispostos a participar e compartilhar (CONTE, 2014, p. 15). Todas 
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as comissões são formalmente constituídas, nomeadas por portarias e atualizadas 

anualmente, tendo cada comissão seu próprio coordenador (CONTE, 2014, p. 9), a 

quem cabe fomentar a interação, manter a cooperação, vencer as intransigências ou 

mesmo a acomodação entre os componentes, assim como contrabalançar relações 

de poder que possam surgir, uma vez que os componentes das comissões podem 

não se sentir igualmente responsáveis pelas decisões por se situarem em vários 

níveis hierárquicos (CHIAVENATO, 2004, p. 199-200; MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 

1998, p. 272).

A atuação das comissões é marcada pelo entrelaçamento e a interdependência; 

a abrangência das atividades em busca da ampliação da visibilidade da organização; 

a divisão de tarefas e responsabilidades, tanto dentro de uma comissão como entre 

as comissões; e a aplicação prática de todo o trabalho desenvolvido. Embora todas as 

comissões tenham sua importância o trabalho de algumas delas, pela sua relevância 

tanto para o público interno quanto para o público externo, ganha certo destaque.

Atualmente algumas comissões se reorganizaram, se fundiram ou se tornaram 

grupos de trabalhos que atuam de acordo com as exigências de suas funções. Essas 

alterações vieram de encontro à consolidação de comportamentos e atitudes, 

tomar parte nas decisões da organização estabelece vínculos de confiança; e, à 

concretização de ações, ao arregimentar esforços e dividir responsabilidades em 

todos os níveis da hierarquia organizacional; no entanto, o princípio da interação 

permanece, por meio dos vínculos, dos esforços conjugados e da responsabilidade 

igualitária.

5. CONCLUSÃO
Ao se colocar as interações em prática inicia-se um processo de crescimento 

e aprendizagem, não só organizacional, mas também individual. Implanta-se uma 

forma de introduzir as mudanças necessárias. Ao mesmo tempo busca-se um 

ambiente engrenado, coeso e propício à integração. O exemplo, aqui abordado, 

caracterizado pela utilização do trabalho em comissões, ou grupos de trabalho, ou a 

denominação que venha a ter, pode ser um caminho a se seguir, de comum acordo 

entre os indivíduos, gradativo e natural. 

Outros exemplos podem surgir; pesquisas mais aprofundadas podem comprovar 

ou refutar as ideias ora apresentadas. A ênfase está em manter as interações 

constantes, espontâneas ou provocadas, formais ou informais. As organizações 

interessadas em fomentar interações precisam se voltar para seu lado humano, os 

indivíduos que a compõe; criar condições e oportunidades para que estas interações 

se processem. Nesse sentido, os esforços podem ser minimizados com auxílio das 

tecnologias de comunicação e informação.

Mesmo nas interações que surgem espontaneamente, e que evoluem para 
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ações que de fato se concretizem, os participantes precisam agir em busca de 

um entendimento em comum e de acordo com os objetivos da organização; 

manter posturas e comportamentos condizentes aos seus discursos e falas, de 

modo a conferir-lhes credibilidade. Esta credibilidade se evidencia quando todos 

os indivíduos assumem responsabilidades, com ética e profissionalismo. As 

organizações precisam estar cientes de que a interação é um fator preponderante 

àquelas que pretendem aceitar o desafio de avançar e melhorar continuamente.
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