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Resumo

Realizamos um exercicio exploratério
com a Usina Belo Monte, com o objetivo
de identificar o impacto das decisdes,
em termos de diminuigao dos conflitos,
quando utilizada a Comunicagao
como Estratégia conforme proposta
da Nova Teoria Estratégica (Pérez,
2012a). A partir de dados coletados
sobre o empreendimento entre 1975 e
2011, fizemos uma comparagdo entre
as decisbes reais e as possiveis agdes
inspiradas na NTE e descobrimos que a
Comunicagao como Estratégia favorece a
minimizacao dos conflitos e minimiza os
riscos de impacto negativo na imagem e
na reputagdo da organizagao.
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Abstract

We conducted an exploratory exercise
about the Belo Monte’s power plant in
order to identify the impact of decisions,
in terms of reducing the conflict, when
used the Communication as Strategy in
accordance with New Strategic Theory
(Perez, 2012a). From data collected
between 1975 and 201, we made a
comparison between actual decisions
and possible actions inspired by NTE. The
results showed that the Communication
Strategy minimizing conflicts and the
risk of negative impact on the image and
reputation of the organization.
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Resumen

Un ejercicio exploratorio con la planta de
Belo Monte, con el objetivo de identificar
el impacto de las decisiones en la
reduccién del conflicto, cuando se utiliza
la comunicacidbn como estrategia, tal
como propone la Nueva Teoria Estratégica
(Pérez, 2012a). De los datos recogidos en
el proyecto entre 1975y 2011, hemos hecho
una comparacion entre las decisiones
reales y posibles acciones inspiradas en la
NTE y encontramos que la comunicacion
como estrategia minimiza los conflictos y
el riesgo de impacto negativo en laimagen
y reputacion de la organizacion.

Palabras-clave: Comunicacion.
Estrategia. Conflicto. Relaciones. Belo
Monte.
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Introdugio

A principal razio pela qual Hidrelétrica Belo Monte fi-
cou mundialmente conhecida n3o é pelo gigantismo de seu
porte: terceira maior hidrelétrica do mundo em poténcia
instalada, ficando atras apenas da chinesa Trés Gargantas e
da binacional Itaipu, mas pela sua impressionante histéria
de conflitos entre os grupos diretamente e indiretamen-
te impactados pelo empreendimento: representantes do
Estado, comunidades indigenas, populagio ribeirinha, am-
bientalistas, técnicos, politicos e juristas.

De acordo com os pressupostos da NTE - Nova Teoria
Estratégica (Pérez, 2012a), estes conflitos sdo os resultados
naturais de decisdes estratégicas tomadas a partir de um pa-
radigma centrado nos aspectos econémicos e nas taticas mi-
litares que a escola da Estratégia adotou nos ultimos 20 anos.

Para Pérez (2012a), é preciso dar uma nova diretriz ao
pensamento estratégico, que promova a negociagio e o dia-
logo e que abarque os interesses de todos os stakeholders das
organiza¢des. Ele e um grupo interdisciplinar de pesquisa-
dores da América Latina e da Europa propdem uma refun-
dagio da teoria estratégica’. Ao ser entendida como ciéncia
da articulagédo, a Estratégia terd como matriz a Comunicagdo
porque ela “ayuda-nos a obtener un mayor potencial de nuestra capacidad
estratégica” (Pérez, 2012a, p.2o4.).

Este artigo apresenta um exercicio exploratério realizado
com o objetivo de identificar as possiveis diferencas nas acdes
e decisdes estratégicas com vistas 2 diminui¢io dos conflitos
de relacionamento, caso os gestores da Usina Belo Monte ti-
vessem adotado a Comunica¢io como matriz estratégica.

A partir de dados coletados na imprensa com noticias de
algumas das varias situagdes de conflito ocorridas entre 1975
e 2011 e em sites de organiza¢des civis que ainda debatem e
contestam a usina, fizemos uma comparagio entre as deci-
sdes reais e as possiveis atitudes inspiradas na NTE.

Respeitando as limitacdes deste estudo, descobrimos
que a Comunicagdo como Estratégia favorece a minimizagdo
dos conflitos e minimiza os riscos de impacto negativo na
imagem e na reputagido da organizagio.

1 Grupo Tendéncias 21 - Estrategar: http://www.tendencias2I.net/estrategar/

Um mundo em mutacgio

Sinal dos tempos. Enquanto que nas décadas de 1970
e 1980 a hidrelétrica de Itaipu foi comemorada por toda a
nac¢io como uma obra de soberania nacional, independén-
cia e progresso, a constru¢io Belo Monte, projetada para
ser a terceira maior hidrelétrica do mundo, tornou-se um
dos empreendimentos mais criticos da histéria do Brasi com
conflitos em vérias esferas: social, ambiental, governamen-
tal, juridico e econémico.

Se quarenta anos o mundo tornou-se mais complexo,
mais paradoxal, mais ambiguo, mais fluido, pés-moder-
no, para o grupo liderado por Rafael Pérez, as estratégias
empresariais deveriam acompanhar este novo contexto. As
estratégias militares ndo funcionam em situa¢des nas quais
existam interdependéncias, nas quais mais publicos atuam e
movimentam a roda da histéria na qual suas necessidades,
desejos, anseios e expectativas devam ser reconhecidos, res-
peitados e valorizados.

Da mesma forma, a matriz econémica da teoria estraté-
gica também nZo da conta desta realidade nio linear. E, pre-
ciso, portanto, que a teoria da estratégia deixe de ser uma
ciéncia do conflito e passe a ser a ciéncia da oportunidade e
da articulacdo social.

Este é o ponto de partida para uma ampla reformulacio
das teorias da estratégia defendida por Pérez (2012a; 2012b)
como a Nova Teoria Estratégica (NTE), que tem como pres-
suposto basilar, a constatagio que o mundo estd em movi-
mento, que todos estio em interagdo mutua e que estas re-
lagdes sdo, naturalmente, conflituosas. Portanto, a teoria da
Estratégia deve dar conta da complexidade e da fluidez dos
relacionamentos; perceber a participagdo ativa dos seres hu-
manos (tanto os que sdo impactados pelas estratégias como
aqueles que as criam) e ser relacional, capaz de canalizar de
forma significativa e inovadora a coevolugdo dos diferentes
projetos individuais e organizacionais. (Pérez, 2012a).

Ao deparar-se com estes desafios com os quais a Estratégia
deve lidar, o pesquisador encontrou na Comunicagéo a res-
posta para a formatacfio de uma matriz para a Estratégia. A
Comunicagdo ¢ a Unica ciéncia capaz de dar conta a articu-
lagdo relacional, de permitir a adig¢do das variaveis quantita-
tivas da Economia com as qualitativas das Ciéncias Sociais e
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de conseguir abarcar uma rica variedade de dimensdes rela-
tivas a interagao humana. (Pérez, 2012a).

E preciso assumir outras concep¢des da Comunicagio
Organizacional

Fica claro que, para que as organiza¢des entendam a
Comunica¢do como Estratégia, é preciso modificar o olhar
e as formas como a prépria comunicagio é desenvolvida no
contexto organizacional.

Pérez (2012a) critica a comunicag¢io instrumental de-
senvolvida no dmbito das organizagdes, apontando-a como
limitada e que nio vem ao encontro deste novo desafio.
De fato, o estudo desenvolvido pelo Ceacom-ECA-USP?,
no periodo de 2008-2010 com 50 das maiores empresas
atuantes no Brasil, demonstra® que, apesar da boa vontade
dos executivos e dos gestores da comunicagio, a area ainda
é considerada como atividade final do processo de criagio
e valor das organizacdes. A comunicagdo é utilizada apenas
como ferramenta, um instrumento de divulga¢io das tarefas
e realizagcdes das areas clientes. (Yanaze & Gargon, 2014).

Desta forma, para que a Comunicagdo seja capaz de se
transformar na matriz central da Estratégia, sera preciso as-
sumir proposituras fundamentais. Segundo Pérez (2012a):

a) entender a comunicagio como conexdes e relaciona-
mentos que nio sdo lineares, mas sim, complexos e, portan-
to, as produg¢des comunicativas sdo objeto de todos na orga-
nizagio e nio apenas dos comunicadores.

La Comunicacién como la generacién conjunta de significados,
ya no es algo que el emissor hace a um receptor, sino que pasa
a ser algo que se hacenjuntos, em um enriquecimento reciproco
(...) Ya no hablamos de retérica ni de persuasion y st hablamos
de la comunicacién como espacio de encuentro de la heteroge-
neidade sociocultural, como sistema de articulacién de percep-
ciones plurales desde el que podemos dar nuevas configuraciones

2 Centro de Estudos de Avaliagdo e Mensuragdo em Marketing e Comunicagio da
Escola de Comunicag¢des e Artes da Universidade de Sao Paulo.

3 O resultado completo desta pesquisa esta publicado no livro: Retorno de investi-
mentos em comunicagdo: avaliagio e mensuragio. Editora Difusio, 2010.
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a nuestra trama relacionab} como sistema participativo para um
desarrollo disefiado por todos los implicados (Pérez, 2012).

Esta concepgido permite as organizagdes a atuarem sob
a perspectiva da comunica¢io multidimensional e nio da
comunica¢io plana e instrumental. Muitos pesquisadores
defendem a atua¢do mais integrada da comunicagio, com
equipes multidisciplinares (Kunsch, 2003), com atuagiio
sistémica no negécio (Yanaze, 201I1) e com a necessidade
de se tornarem mais estratégicas, dominando o negécio das
organizagdes nas quais atuam, escaneando o ambiente (De
Santo; Moss; Milmann; 200%; De Santo, 2005; De Santo
& Moss, 2004; Grunig, 2006; Schultz & Kitchen, 2004)
e realizando avaliagdes e mensura¢des de suas atividades
(Yanaze, Freire, & Senise, 2012; Yanaze, 2011).

A segunda propositura de Pérez (2012a) trata sobre:

b) A Comunicagio como Estratégia e ndio Comunicagio
Estratégica.

Comunicagio estratégica é a maneira de gerenciar o
poder da comunica¢do nas organizagdes. Pelo contrario, a
Comunicag¢do como Estratégia seria a arte de identificar, en-
tender e canalizar os diversos conflitos provenientes de uma
interac¢do social. O autor defende a hipétese que ha uma co-
nex3o profunda entre comunicagio e estratégia, que “ayuda-
-nos a obtener un mayor potencial de nuestra capacidad estratégica” (Pérez,
2012a, p.204.).

O modelo Estrategar

O modelo Estrategar define oito fun¢des que a Estratégia
deve cumprir, das quais quatro sdo decisdes com as quais ela
deve se comprometer. (Pérez, 2012b):

I°. As estratégias de comunicac¢do nos ajuda a acompa-
nhar um mundo em constante mudanca e a ver como estas
mudangas podem afetar a organizac¢do, positiva ou negativa-
mente. Esta postura obriga os gestores a uma reflexio sobre
a interrela¢do da organizagio com outros atores em seu am-

4 Pérez utiliza o termo interlocutores, sugerido por Oliveira (2008), em lugar de
publicos.
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biente.

29, Determina os interlocutores* (12. Decisio) em fun-
cdo das suas metas e concentra seu foco de atuagdo neles;

3°. Identifica os gaps que possam existir entre a forma
como os interlocutores percebem a organizagio e como a
organizacio vé a si prépria. Ou seja, de acordo com Costa
(2001), seria a diferenca entre a Identidade e a Imagem da
organizagio;

4°. Elege e define a diretrizes para resolver tais gaps e
promover mudancas de percepgio (22. Decisio). D4 coe-
réncia a variedade de comunica¢des de uma organizacio,
produtos ou servigos. Estimula a execu¢do da comunicagio
integrada;

5°. Estabelece um Padrio de Conectividade Objetiva
(PCO) (sujeitos, conexdes e fluxos) que devem reconfigurar
e melhorar a trama comunicativa e perseguir na rota prede-
terminada (32. Decisdo);

6°. Concentra esforgos. Facilita a tomada das decisdes
restantes, pois as demais vdo derivar da estratégia eleita. A
estratégia impde uma planifica¢io, uma ordem no cotidiano
de todos os profissionais;

7°. Define as mensagens forga (42. Decis3o), o tom, a
linguagem e o atrativo, apropriadas a cada interlocutor. E
importante que tudo que se diga numa organizac¢io tenha a
mesma significagio - imagens e palavras.

89. Auxilia a contextualizar, alerta sobre a sinergia exis-
tente nas conexdes, promove a atitude de antecipagio e de
administrar o futuro.

A histéria de conflitos de Belo Monte

Baseando-nos na principal premissa da NTE - a
Estratégia como a ciéncia da articulagio e ndo de conflito
tendo como matriz a Comunicagdo -, e na concepgdo que
comunicacdo é relacionamento e meio para juntar, com-
partilhar, cruzar interesses (Marchiori, 2006), escolhemos
a hidrelétrica Belo Monte — um caso exemplar de conflito
entre diferentes grupos — para realizarmos um exercicio ex-
ploratério do modelo Estrategar, de forma a compararmos
as agdes reais dos gestores do projeto com as agdes possiveis

sob a perspectiva da Comunicag¢io como Estratégia.

O projeto de Belo Monte n#o é recente. Iniciou nos
idos de 1975, fruto dos Estudos de Inventario Hidrelétrico
da Bacia Hidrografica do Rio Xingu, capitaneados pela
Eletronorte (empresa do setor elétrico, a época, esta-
tal, atualmente, de economia mista e sempre vinculada ao
Ministério de Minas e Energia), que indicou a viabilidade
técnica e econémica do chamado Complexo Hidrelétrico de
Altamira.

A primeira situagido de conflito explicito deste proje-
to aconteceu em 1989, durante o 1° Encontro dos Povos
Indigenas do Xingu, realizado em Altamira, no estado do
Para. Em protesto contra a construgio da usina Kararaé, a
india Tuira levanta-se da plateia e encosta a lamina de seu
facio no rosto do presidente da Eletronorte, José Antonio
Muniz. O nome Kararaé foi alterado para Belo Monte em
sinal de respeito aos indios e o projeto fica engavetado até
1994, quando é remodelado e reapresentado a sociedade
com algumas mudangas. Uma delas ¢ a preservagio da Area
Indigena Paquigamba de inundag3oS.

A crise enérgica pela qual passou o pais em 2001 fez
ressurgir Belo Monte, com total esfor¢o do governo federal
para a sua instaura¢do. O projeto é inserido em um plano
de emergéncia de combate a crise energética, o que permitiu
a Justica Federal determinar a suspensdo dos Estudos de
Impacto Ambiental (EIA) da usina e a iniciar os trabalhos.
Este ato indignou grupos de defesa da Amazénia que
iniciaram uma ampla articulagio — tanto dentro como fora
do pais -, contra o empreendimento.

Retomado os estudos ambientais do projeto, em 2006
o processo de analise e a avaliagio sobre os impactos am-
bientais da hidrelétrica sdo suspensos. Ha o cancelamento
da audiéncia publica no Congresso Nacional na qual estava
programada a fala dos indios afetados pela obra.

Outro conflito: em 2007, durante o Encontro Xingu
para Sempre, indios entram em confronto com o responsavel
pelos estudos ambientais da hidrelétrica, Paulo Fernando
Rezende. Apés o evento, o movimento elabora e divulga a
Carta Xingu Vivo para Sempre, que especifica as ameagas

5 Informagdes retiradas do site da agéncia de noticia Reuters.
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ao Rio Xingu e apresenta um projeto de desenvolvimento
para a regido, exigindo das autoridades publicas a sua
implementacéo.

A pressdo da sociedade levou a sucessivas redugdes do es-
copo do projeto, que originalmente previa outras barragens
rio acima e uma érea alagada total muito maior. Em 2008,
o Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE) decidiu
que Belo Monte sera a unica usina hidrelétrica do Rio Xingu.

Em 2009, novamente o licenciamento da usina é sus-
penso pela Justica Federal que determina novas audién-
cias publicas para Belo Monte, atendendo ao pedido do
Ministério Publico. E publicado um painel realizado por
40 pesquisadores de diversas Universidades e Institutos de
pesquisa, de 230 paginas, abrangendo os aspectos sociais,
econdémicos, culturais, de saude, educagio, seguranca, das
tribos indigenas locais, hidrolégicas, de viabilidade técnica e
econdémica, de ameagas 4 fauna aquatica e a biodiversidade.
Conclui a inviabilidade da usina e excessivos custos sociais e
ambientais associados a ela.

O IBAMA volta a analisar o projeto, necessario para a rea-
lizagdo do leildo de concessdo da hidrelétrica. O Ministério
Puablico do Pard promove uma audiéncia publica com repre-
sentantes dos indios do Xingu. Mais tarde, o processo pro-
vocou o embate da ex-ministra do Meio Ambiente, Marina
Silva, com a entio ministra da Casa Civil, Dilma Rousseff.

A licenga é publicada em fevereiro de 2010, mesmo ano
em que as mobiliza¢des populares e de ambientalistas alcanga-
ram repercussio internacional. O cineasta James Cameron e
os atores Sigourney Weaver e Joel David Moore participaram
de um ato publico contra a obra. O Greenpeace, em pro-
testo, despejou um caminhéo de esterco bovino na entrada
da Aneel (agéncia reguladora de energia elétrica do pais). O
cacique Raoni vai a Paris, entregar uma petig¢do ao presidente
Sarkozy e o Brasil descobre a insatisfacdo do povo francés
para com o projeto.

A despeito das manisfestagdes, o leildo é realizado em
abril de 2010, vencido pelo Consércio Norte Energia S/A
com lance de R$ 77,00 por MWh. A licenga de instalag3o
saiu em 20II e as obras foram iniciadas.

Este foi um ano no qual se intensificou as manifesta-
¢Bes internacionans contrarias 2 obra. Em abril, a Comissao
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Interamericana de Direitos Humanos (CIDH) pediu a sus-
penséo da obra a fim de garantir os direitos dos indios, ap6s
varias comunidades tradicionais encaminharem denuncias a
OEA. A Anistia Internacional também pediu a suspenséo do
projeto de construgio pelos mesmos motivos que a CIDH,
pedido também encaminhado ao Conselho de Direitos
Humanos da ONU pela Justi¢ga Global, Sociedade Paraense
de Defesa dos Direitos Humanos (SDDH) e Conectas
Direitos Humanos.

Foi necessaria uma agdo civel publica para defender
o direito dos povos indigenas de serem consultados pelo
Congresso Nacional antes do inicio das obras.®

Mesmo com todo este cenario de conflito, o empreendi-
mento nio criou nenhum canal de comunicagio direta com
os seus publicos institucionais.

O Ministério de Minas e Energia (www. mme.gov.br) as-
sumiu a apresentacio da Belo Monte com justificativas que
enaltecem o potencial energético brasileiro e a valorizagio
dos méritos extraordinarios do projeto que estdo em conso-
néncia a necessidade de assegurar ao pais a energia elétrica
necessaria para seu desenvolvimento de maneira sustenta-
vel, com o uso racional de recursos naturais, prote¢io am-
biental e, ainda, melhorias as condi¢des de vida das comu-
nidades locais.

Durante todo o periodo de negociagdes com a sociedade
civil, esta foi a inica fonte de informagdes oficiais que a so-
ciedade dispunha sobre a hidrelétrica Belo Monte.

Apenas em 2014, os gestores de Belo Monte criaram
uma pagina institucional na internet’, no formato de blog,
para combater o que chamam de “imaginario construido a
partir de discursos conservadores e retrégrados’, mostrar
“a verdadeira face de Belo Monte: cidadania, desenvolvi-

6 Os dados deste histérico foram recolhidos, via internet, por pesquisas
secundarias em fontes governamentais, institucionais e da imprensa nacional. Ver

bibliografia.

7 Blog da Hidrelétrica Belo Monte: http://bloghelomonte.com.br/o-blog/, aces-
sado em 10 de setembro de 2014..
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mento, respeito ambiental” e apresentar o empreendimento
como o mais discutido e dialogado da histéria da Amazénia:
“nenhuma obra na Amazénia passou por um processo de
dialogo tao profundo”.

A Usina Belo Monte esta prevista para entrar em fun-
cionamento em 2015 com poténcia instalada de I1.233 mw.
Porém, por operar com reservatério muito reduzido, devera
produzir efetivamente cerca de 4.500 MW (39,5 TWh por
ano) em média ao longo do ano, o que representa aproxima-
damente 10% do consumo nacional (388 TWh em 2009).
Seu custo estd estimado em R$ 26 bilh&es pela concessiona-

ria ou R$ 4,3 milhdes por MW efetivo.

Entendendo Belo Monte sob a perspectiva do
Estrategar

A Nova Teoria Estratégica propde um teste que coloca
em cheque a efetividade da Estratégia da Comunicag¢do com
uma simples pergunta: a estratégia utilizada cumpre suas
oito fung¢des principais?

Este é o exercicio exploratério que faremos a seguir:
identificar as decisdes tomadas, a partir dos dados coleta-
dos na imprensa e nos sites consultados e, com estes dados,
responder as oito fun¢des do Estrategar. Logo apés, fare-
mos uma simulagio de como seriam tais decisdes caso a
Comunicacdo fosse utilizada como estratégia de articulagio
e eliminac¢io dos conflitos. Os dois quadros a seguir ilustram

5°. Padrio de Conectivida-

de Objetiva (PCO)

Nio realizado. Nio ha trama comunicativa.
Auséncia de canais de dialogo e transparén-
cia. Nem o projeto e nem o Governo Federal
ouviu as propostas dos povos indigenas e os
alertas de pesquisadores quanto aos impactos

ambientais e sociais.

6°. Concentragéo de esfor-
¢os e derivagdo de estraté-

gias

Realizado. Coerente com a matriz estratégica
econdmica e militar adotada pelo projeto.

7°. Mensagens Forca

Realizada.

Mensagens ufanistas, com for¢a no desenvolvimento sus-
tentavel. Porém, por conta dos gaps identificados entre
Identidade e Imagem e pela falta de agdes comunicativas

o exercicio:

Quadro 1: Anilise de Belo Monte com Estrategar.

Fungaes

Realizado/
Nio Realizado

Decisdes

1°. Acompanhamento am-
biental

Realizado, porém, sempre de maneira rea-

tiva.

De 1975 a 2011, o projeto teve modifica¢des por conta da
pressdo da sociedade.

2°. Determinagio dos in-

terlocutores

Nao realizado. Representantes dos povos in-
digenas, Congresso Nacional, institui¢des
internacionais e movimentos do terceiro se-
tor impuseram a interlocugio, por meio de
protestos, manifestagdes e acdes na Justica e
publica¢des na imprensa.

Belo Monte teve como interlocutores o IBAMA (obriga-
toriedade legal), a imprensa (divulgagio institucional) e o
Ministério das Minas e Energia (parceiro estratégico/clien-
te).

3°. Identificagio de gaps
(Imagem x Identidade)

Nio realizada. E clara a diferenca de percep-
¢des entre os gestores do projeto (Belo Mon-
te e Governo Federal) e a sociedade civil.

Somente em 2014, os gestores da Usina Belo Monte cria-
ram um canal de comunica¢do na internet, com o proposi-

to de divulgar suas mensagens institucionais (Identidade).

4°. Elei¢do e definic¢do de
diretrizes para solucionar

os gaps de percepgio

Nio realizada. As modifica¢des técnicas do
projeto (por forca das pressdes externas)
nio foram capazes de eliminar os gaps, pro-
vavelmente pela insisténcia em nio tomar a
iniciativa de incluir a sociedade civil como

interlocutora.
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oficiais planejadas, tais mensagens nio se sustentam.

8°. Antecipagio e Admi- | Nao identificado.

nistra¢do de Futuro.

Se houve uma antecipagio, a atitude demonstra que a de-
cisdo tomada foi de enfrentamento legal e o conforto de
contar com o apoio do Governo Federal e toda a estrutura

governamental para o empreendimento se realizar.

Fonte: Desenvolvido pela autora, 2014.

O projeto da Usina Hidrelétrica Belo Monte é exemplo
de um empreendimento que abarca uma diversidade de in-

teresses, desejos, expectativas e necessidades e que foi e esta

GARCON, M.; YANAZE, M. COMUNICAGAO COMO ESTRATEGIA: UM ESTUDO EXPLORATORIO DE BELO MONTE

sendo gerenciado - pelo que nos parece -, por uma decisio
estratégica inspirada nas teorias militares (taticas de defesa —
liminares, apoio estatal) e econdmica (a produgio energética
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limpa e barata). Talvez, por isto, tenha gerado, desde seu
inicio, inameras situa¢des de conflitos.
Vejamos como ficaria o quadro, a luz da Nova Teoria

Estratégica (NTE):

Quadro 2: Belo Monte com Estrategar

3°. Identificagio de gaps
(Imagem x Identidade)

Pesquisas com todos os publicos de interesse.

4.°. Eleigdo e definigdo de
diretrizes solucionar os gaps de

percepgédo

Abrir e manter canais de divulga¢iio sobre o projeto, negociagdes, agenda etc. Reconhecer e acompa-
nhar a oposi¢do da populagio local, sociedade nacional e internacional e terceiro setor sobre o pro-
jeto. Minimizar conflitos por meio de negociagio, didlogo e divulga¢io maci¢a dos compromissos do
empreendimento. Maior transparéncia, divulgagio e participagio das entidades representativas no

projeto. Negociagio e adaptacio do projeto, levando em consideragdo as propostas dos locais, suas

indigenas na Bacia do Xingu):
- 28 etnias;
- 29 Terras Indigenas (12 em MT, 16 PA);
- 19 800 000 ha de extensio destas terras;
- Cerca de 20 mil indios.

* Populagéo total direta e indiretamente afetada
- 317.472 hab. de II municipios;
- 350 familias de ribeirinhos;
- 2I comunidades quilombolas

* Atividades econémicas da regido:

- agricultura familiar;

Fungdes Decisbes
1°. Acompanhamento * Alinhar-se e posicionar-se a conscientizagdo mundial pelo desenvolvimento sustentavel;
ambiental * Inserir-se politicamente nas questdes indigenas e negociar com a populacio atingida (terras

- Conectas Direitos Humanos;
- Greenpeace;

- Movimento Xingu Vivo para Sempre;

* Congresso Nacional;

* Entidades reguladoras (IBAMA, ANEEL);

* Entidade fiscalizadora (Ministério Pablico);
* Universidades e Institutos de pesquisa;

* Imprensa;

* Operarios;

* Organizagdes internacionais

- Anistia Internacional;
- Conselho de Direitos Humanos da ONU;

- pesca.
2°. Determinagio dos * Organizag¢des nio governamentais e Entidades Civis:
interlocutores - Sociedade Paraense de Defesa dos Direitos Humanos (SDDH);

- Movimento de Mulheres do Campo e da Cidade do Para;

- Instituto do Homem e do Meio Ambiente da Amazénia (Imazon);
- Coordenagio das Organiza¢des Indigenas da Amazoénia Brasileira (Coiab).

- Comissdo Interamericana de Direitos Humanos (CIDH);
- Organizagio dos Estados Americanos (OEA);
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necessidades e expectativas.

5°. Padrio de Conectividade | Criagio de canais de didlogo e transparéncia, inclusive, com a realizacio de audiéncias publicas (ini-
Objetiva (PCO) ciativas préprias) para a discussdo do projeto, antes de sua finalizagio. Tranparéncia e informacio.

6°. Concentragdo de esfor¢os | Antes, durante e depois do projeto realizado, manter a postura do didlogo, da negocia¢io e da articu-

e derivagido de estratégias lagdo (inclusive, com operarios do empreendimento).

7°. Mensagens Forca Respeito a Diversidade; Respeito a Natureza; Respeito ao Brasil.

8°. Antecipagdo e Reunido de esforgcos para manter o relacionamento com os interlocutores, escaneando o ambiente e
Administra¢do de Futuro. prevendo as incertezas de possiveis crises.

Fonte: Desenvolvido pela autora, 2014.

A comparagio entre os dois quadros mostra a diferen-
¢a entre o numero de varidveis ambientais e de interlocu-
tores que a Nova Teoria da Estratégia obriga a acompanhar.
Mostra, ainda, a diferenga das decisdes tomadas quando ha
o compromisso em atender as oito fun¢des da Estratégia. No
primeiro quadro, as decisdes privilegiaram o conflito. No
segundo, a negociagdo.

Ter a Comunicagio como matriz da Estratégia significa
assumir que as conexdes e rela;ées que as organizagdes de-
vem lidar em seu cotidiano gerencial sdo complexas.

O que a experiéncia de Belo Monte apresenta é que ha
uma exigéncia da sociedade contemporianea em participar
das negociagdes de empreendimentos que resultam em
grandes impactos em suas comunidades e em suas formas de
existéncia. Relacionamento, portanto, torna-se uma palavra
de ordem para a gestdo. Isto significa criar mecanismos de
conversacido, de didlogo, de ouvir, de relacionar-se que s3o
também capazes de compartilhar as mensagens oriundas
da identidade organizacional de modo a produzir imagens
e reputacio que sejam condizentes com os propodsitos
estratégicos do empreendimento.
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Assim as organiza¢des se constroem e se reconstroem
nestas dinamicas interacionais que sdo intensas e, por vezes,
tensas. E por isto que Pérez (2012a) defende a Comunicagio
como Estratégia porque apenas ela da conta de gerenciar esta
variedade de publicos estratégicos.

Reflexdes Finais

No inicio de seus seminarios e de seus livros, Pérez cos-
tuma desmistificar a Estratégia usando um exemplo bem
simples, aqui transcrito de maneira livre: “estratégia é como
dirigir um carro. N&o estamos sempre decidindo como diri-
gir? Por exemplo, temos que brecar antes de entrar em uma
curva fechada. Pois bem, sempre que nossas decisdes afetam
ou sio afetadas pelo nosso entorno e/ou pelas rea¢des de ou-
tros, estamos agindo estrategicamente”.

Este exemplo diz que a Estratégia exige elei¢do, entre va-
riadas rotas, sobre qual caminho trilhar em fun¢io do am-
biente e dos objetivos e metas predeterminados. Pérez e seu
grupo ja decidiram: a melhor estratégia é aquela que desarma
o conflito, ou seja, a Comunicacio.
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Respeitando as limitacdes deste estudo, descobrimos
que a decisdo em nio trilhar o caminho da comunicagio e do
relacionamento (nio privilegiar o dialogo, a transparéncia e
a participagdo da sociedade civil) ndo s6 reforca as tensdes
entre a organizacdo e os publicos como a amplia.

Este exercicio exploratério mostrou que para atuar com
a Comunicagdo como Estratégia é preciso aprimorar as ca-
pacidades, habilidades e atividades dos executivos para que
eles possam entender e atender as conexdes entre todos seus
interlocutores e a complexidade da interagio entre a organi-
zagdo e a sociedade.

Esta descoberta implica outra discussdo: a formagio aca-
démica destes executivos em Administragio de Empresas e
em Comunicagdo Social. Os administradores dever3o apro-
priar-se das Ciéncias da Comunicago e os comunicadores,
tomar consciéncia de que a boa comunicagdo ndo é apenas
output do trabalho profissional, mas sim, esta intimamente
conectada aos objetivos do negécio.

A reflexdo sobre a compartimentalizagio dos cursos de
Comunicag¢do Social em é4reas de habilitacio é urgente: a
formagdo de especialistas ndo contribui com visdo estratégi-
ca da comunicagio que necessita do entendimento das dis-
ciplinas voltadas a2 administra¢io para o entendimento do
universo empresarial. Para atender as exigéncias da NTE, é
urgente uma nova formagio aos profissionais da comunica-
¢30, com mais conhecimentos de negécio e visdo integrada
da comunicag¢do, empreendedorismo e capacidade de ges-
tdo capazes de levar adiante a defesa da Comunica¢io como
Estratégia dentro das organizagdes.
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Resumo

O artigo explora dois momentos
da reflexdo barthesiana sobre a
representagao: no primeiro, Barthes
centra-se na questdo da representacao
literaria, para a qual aciona o conceito
de “efeito de real”; no segundo, num dos
textos dedicados a fotografia, surge o
problema da “representagdo traumatica”,
na qual o sentido encontra-se suspenso.
Em ambos os casos, o que preocupa
Barthes é a possibilidade de emergéncia
de um “aquém da linguagem”, o grau
zero do sentido, irredutivel a codificagao.
Ao tragar este percurso, pretende-se
evidenciar a sutil inflexdo na reflexdao
barthesiana quando migra do signo verbal
para o iconico/indicial, ou da literatura
para a fotografia.

Palavras-chave: Representagao. Roland
Barthes. Escritura. Fotografia.

Abstract

This paper explores two moments of the
bathesian reflection about representation:
in the first one Barthes focus on the
problem of the literary representation with
the concept of “reality effect”; secondly
he focus on the problem of “traumatic
representation” in which the notion of
meaning is suspense. In both cases,
Barthes thinks about the possibility of
emergence of a ground zero of meaning,
irreducible to codification. We seek to
point the subtle inflexion in the barthesian
reflection when he migrates from the
verbal sign to the iconic/indicial, or from
literature to photograph.

Key words: Representation. Rolando
Barthes. Scripture. Photograph.

Resumen

El articulo explora dos momentos
de la reflexion barthesiana sobre la
representacion: en el primero, Barthes se
centra en la representacion literaria, para
la cual acciona el concepto de “efecto de
real”; en el segundo, en un de los textos
dedicadosalafotografia, surgeelproblema
de la “representacién traumatica”, en la
cual el sentido se encuentra suspenso.
En ambos casos, lo que preocupa Barthes
es la posibilidad de emergencia de uno
“de este lado del lenguaje”, el grado cero
del sentido, irredutivel a la codificacion.
Al trazar este recorrido, se pretende
evidenciar la sutil inflexion en la reflexion
barthesiana cuando migra del signo verbal
para el icdnico/indicial, o de la literatura
para la fotografia.

Palabras-clave: Representacion. Roland
Barthes. Escritura. Fotografia.
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