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Na primeira noite, eles aproximam-se e colhem uma flor do nosso jardim e nao
dizemos nada. Na segunda, ja ndo se escondem: pisam as flores, matam o nosso
cao, e nao dizemos nada. Até que o mais fragil deles entra sozinho em nossa casa,
rouba-nos a lua e, conhecendo o nosso medo, arranca-nos a voz da garganta. E
porque nao dissemos nada, ja nao podemos dizer nada.

(Maiakovski)



RESUMO

Neste estudo, buscamos evidenciar que as relagdes entre capital e trabalho se dao
na instancia da subjetividade e sdo mais complexas do que podem, num primeiro
momento, aparentar, exigindo que as Organizagdes desenvolvam uma “escuta” na
direcdo de seus Sujeitos. Defendemos a tese de que as Organizacbes precisam
perceber sua relagdo com os empregados como algo complexo e que se alimenta
recursivamente da prépria qualidade, o que exige, mais do que dialogo permanente,
espaco para a transformacdo, ao contrario do que encontramos, ou seja, uma
relagdo, linear e estatica. Além de longa vivéncia em organizagbes dos mais
diversos setores (industria, comércio e servicos), por mais de duas décadas,
buscamos fundamentagao em trés grandes areas do conhecimento: a Comunicacgao,
os Estudos Organizacionais e a Psicanalise. Para o cotejo entre a fundamentacgéao
tedrica, a experiéncia vivencial e o material obtido em dois Grupos de organizagdes
pesquisados, adotamos o Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin. Para a
coleta de material, recorremos a pesquisa qualitativa, com entrevistas em
profundidade e psicanaliticas, todas gravadas, e para a interpretacdo de dados a
analise de discurso, com base na corrente francesa (Foucault) e a estudos de
Psicanalise, fundamentados em Freud e Lacan. Como o comportamento dos
Sujeitos Organizacionais, se considerarmos aspectos psiquicos’, pode estar
relacionado ao “desenho” das relagées dos publicos nas Organizagdes? Essa € a
questao inicial para nossas reflexbes e que se desdobra em outras trés: Qual o
papel dos aspectos psiquicos e de personalidade dos Sujeitos das Organizagdes, na
“‘leitura” que fardo, bem como na resposta que darao aos apelos e premissas da
Cultura das Organizagdes? Como as Organizacbes podem modificar e melhorar os
processos comunicacionais, investindo na qualificagcdo dos processos relacionais?
Elas consideram, nos seus processos relacionais com os Sujeitos Organizacionais
estudados, os aspectos psiquicos? Vislumbramos o plano da subjetividade como

recurso para a qualificacdo do plano material, que, em nossa perspectiva, precisa

' Os aspectos psiquicos sao o conjunto de caracteristicas psicolégicas de uma pessoa, envolvendo
seus processos mentais conscientes e os inconscientes.



contemplar capital e trabalho. Os objetivos da pesquisa séo: perceber, a partir da
analise do grupo de entrevistas colhido, como acontecem os principais processos de
Comunicacao Organizacional; analisar se e como elementos de subjetividade dos
atores de Organizagbes podem interferir na recepcao/interpretacao/emissao de
mensagens; estudar como esses processos de comunicagao poderiam contribuir
para a compreensdao de aspectos complexos das relagdes interpessoais e
intergrupais na Organizagdo e propor um caminho [dentre tantos outros] que
propicie repensar os Sujeitos Organizacionais e a fixidez com que sao definidas e
analisadas as nog¢des de Cultura/Cultura Organizacional, de ldeologia e de Poder,
intimamente relacionadas entre si e desempenhando papel de sustentacdo de uma

postura paralisante e alienadora.

PALAVRAS-CHAVE: Organizacdo. Comunicacdo. Ideologia. Cultura. Sujeito.

Complexidade. Psicanalise.



ABSTRACT

In this study, we seek to evidence that the relationships between capital and work
happen in the subjectivity field and that they are more complex than they can really,
at a first moment, appear. It demands that the organizations develop a “hearing” in
the direction of their subjects. We defend the thesis that the organizations need to
notice their relationship with the employees as something complex. This relationship
is resourcefully nourished by its own quality, and it demands permanent space for
transformation. Besides the long experience in organizations from the most varied
sectors (industry, trade and services), for more than two decades, we searched
foundations in three areas of knowledge: Communication, Organizational Studies
and Psychoanalysis. In order to confront theoretical foundations, real experiences
and material obtained in two searched organizations, we adopted Edgar Morin’s
Complexity Paradigm. For the collection of the material, we used qualitative research,
with psychoanalytical interviews and in depth. All these interviews were recorded
and, for interpretation of data, we used the analysis of speech, based on the French
doctrine of these studies (Foucault) and studies of Psychoanalysis founded on Freud
and Lacan. How can the behavior of the organizational subjects be related to the
“design” of the relations of the audiences in the organizations, if we take into account
the 2psychic aspects? This is the initial question for our reflections and it turned into
other three questions: What is the role of the psychic aspects and the personality of
the Subjects of the Organizations, in the future “readings”, as well as the answer they
will give to the appeals and premises of the Culture of the Organizations? How can
the Organizations change and improve the communicational processes, investing in
the qualification of the processes of the relationships? Do they consider, in their
processes of the relationships with the Organizational Subjects, the psychic aspects?
We see the subjective field as a source of the qualification of the material field, which,
in our view, needs to reach capital and work. The central objective of this research is:
to notice how the main processes of the Organizational Communication happen; to

analyze whether and how the elements of the subjectivity of the actors of

2 The psychic aspects are a group of psychological characteristics of a person, involving their
conscious and unconscious mental processes.



Organizations can interfere in the reaction/interpretation/emission of the messages;
to study how these processes of communication could contribute to the
comprehension of complex aspects of the interpersonal and intergroup relationships
in the Organization and to try to propose a way that allows us to rethink the
Organizational Subjects and the fixed manners that the notions of
Culture/Organizational Culture are defined and analyzed, of Ideology and of Power,

closely related and playing a role of supporting a paralyzing and alienating posture.

KEYWORDS: Organization. Communication. Ideology. Culture. Subject. Complexity.

Psychoanalysis.
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1 PASSO A PASSO

A preocupacdo com as questdbes organizacionais sempre acompanhou
nossa trajetoria, quer no mercado de trabalho, onde desenvolvemos, por mais de
vinte anos, consultoria no setor, quer na academia, na qual ministramos disciplinas
relacionadas a assessoria de imprensa e ao jornalismo organizacional. Tivemos,
desse modo, oportunidade de cotejar teoria e pratica, o que levou, em muitos
momentos, a situacdes de ansiedade, de frustracdo, de revolta, de conformismo e,
também, de realizagao: sentimentos que se alternavam, muitas vezes numa mesma
instituicdo, o que nos mostra que o contexto ndo é algo da ordem do acabado, mas
da ordem do dinamico.

Se o contexto é dindmico, se sua topografia & irregular, precisamos
considerar, também, que, ao longo de todos esses anos de observagcao e de muitas
tentativas (algumas bem-sucedidas, outras nem tanto) de interferir em seu desenho,
evoluiu, também, o olhar da observadora. Ela modificava-se e era modificada, em
resposta a dinamica das organizagbes em que se inseria, 0 que levou a
complexificacdo das reflexdes e analises elaboradas.

A semente desta pesquisa esta em nossa dissertacdo de mestrado,
publicada em 2008 pela Editora da Universidade de Caxias do Sul — Educs:
Jornalismo organizacional: produgdo e recepg¢do. Daquele trabalho, que privilegiou
os estudos de recepcgao, a essa “Comunicacado e psicanalise em uma abordagem
complexa sobre as organizagdes e seus sujeitos”, decorreram alguns poucos anos

de mais reflexdes, angustias e questionamentos que permaneceram, por conta da
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utopia de que podemos melhorar o mundo em que vivemos, desde que nao sejamos
inflexiveis a ponto de querermos nos apropriar dos frutos que plantamos. Alguém,
com certeza, os colhera.

Aprendemos a flexibilizar nosso olhar com Edgar Morin (2000, 2001a,
2001b, 2002a, 2002b, 2002c, 2202d, 3003a, 2003b, 2003c, 2005a, 2005b, 2006,
2007) e seu Paradigma da Complexidade, fio condutor do trabalho. Buscamos
apoio, também, na Psicanalise, embasando-nos principalmente em Freud (1974a,
1974b, 1976a, 1976b 1976a, 1976b 1986, 1987, 1996) e Lacan (1985, 2005, 2006,
2007). E, como entendemos que um olhar para nossa grande interrogacao
necessitaria contemplar, também, questdes sociais, na medida em que falavamos de
relagdes, julgamos importante contemplar as questdes imbricadas a nogao de poder,
passando, portanto, por aspectos relacionados a ideologia.

Nessa etapa, buscamos apoio no pensamento de Foucault (1974, 1986,
1987, 1997, 2002), trazendo, ainda, Althusser (1974, 1985, 2003), principalmente
para usarmos suas nog¢des de Aparelhos Ideologicos e Aparelhos Repressivos de
Estado. Em Althusser, nos interessava a proximidade com o inconsciente eterno de
que fala Freud, e que permitiu o “desenho” da nogéao de sempre ja sujeito, pensado
aqui pela via da Psicanalise.

Em momento algum do trabalho queremos dizer que o pensamento dos
autores que nos apoiam é da ordem da isonomia ou da simetria perfeita. O fato de
tragarem percurso tedrico comum em determinados momentos e seguirem caminho
diverso em outros propicia que dediquemos ao nosso objeto de estudo um olhar

complexo, rico em perspectivas. Nao se trata aqui de buscar um confronto ou uma
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analise critica/comparativa entre autores, mas, justamente, encontrar pontos em que
eles complementam nosso olhar como pesquisadores.

Inquietava-nos a forma linear e estatica como pareciam dar-se as relagcdes
entre capital e trabalho, considerando uma féormula econémica cujos ingredientes
apenas trocavam de lugar, sem modificarem-se na esséncia, dependendo do
paradigma adotado — marxista, neoliberal, socialista, democrata, por exemplo. Por
isso, nesta pesquisa, buscamos analisar as relagbes entre capital e trabalho, ou
seja, empregados e empregadores, considerando a instancia da subjetividade, o que
exige que as Organizagdes desenvolvam uma “escuta” na direcao de seus Sujeitos.

Cremos importante esclarecer o que consideramos como Sujeito, conceito
que estudaremos em maior profundidade, a partir de Freud e Lacan, no corpo do
trabalho. Num primeiro momento, o substantivo pode assumir dois “desenhos”
diferentes. E Sujeito aquela pessoa, individuo, trabalhador, homem ou mulher,
empregado ou colaborador de uma Organizagao, contratado de acordo com as
normas da CLT (Consolidacédo das Leis Trabalhistas), ou ndo. Mas temos o Sujeito,
também, quando pensamos em estrutura psiquica. Um Sujeito que esta abrigado no
inconsciente. Quando falamos desse Sujeito, ndo estamos descrevendo o individuo
como materialidade, mas como estrutura psiquica.

Um exemplo sera esclarecedor. Jodo da Silva, 25 anos, soldador, trabalha
ha cinco anos na empresa X. E casado e tem dois filhos. Esse mesmo individuo (e
portanto poderiamos dizer Sujeito) apresenta dificuldade de relacionamento no
trabalho, ndo respeita a autoridade e ndo consegue desenvolver habilidades

cognitivas com facilidade. Uma série de fatores e experiéncias, inter-relacionados ou
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nao, levou a essas caracteristicas ou, podemos dizer, a uma estrutura psiquica
determinada.

O que esta abrigado no inconsciente desse individuo € o que vamos chamar
Sujeito do Inconsciente, ou seja, aquilo que ele é de fato, mesmo que n&o o saiba,
ou aquilo em que venha a transformar-se, ao trabalhar as questdes que impliquem o
desmonte dessa estrutura. Entendemos que uma relagao somente se estabelecera
quando buscarmos compreender as estruturas psiquicas dos individuos, ou seja: o
Sujeito do Inconsciente.

Postulamos a tese de que as Organizagdes precisam perceber sua relagao
com os empregados como algo complexo, que se alimenta recursivamente com a
prépria qualidade o que exige permanente espacgo para a transformacéo.

Encontrar resposta para as questdes a que nos propusemos exigiu que
passassemos, também, por estudos da Comunicacdo e das Organizagdes, onde
buscamos nog¢des de Comunicacgdo, Cultura e Cultura Organizacional, momento em
que nos apropriamos de pensadores como Srour (1998), Freitas (1991, 2002),
Chanlat (1996, 2001), Pagés (1993), Dejours (2006, 2005) e Antunes (2004, 2005),
entre outros.

Para a coleta de material, com a metodologia de Estudos de Caso Multiplos,
utilizamos a pesquisa qualitativa, (com entrevistas em profundidade e pesquisa
psicanalitica, todas gravadas); e para a interpretacdo de dados recorremos a Analise
de Discurso, com base na corrente francesa desses estudos (Foucault, 1974, 1986,
1997, 2002) e a estudos de Psicanalise, fundamentados em Freud (1974a, 1974b,

1976a, 1976b 1976a, 1976b 1986, 1987, 1996) e Lacan (1985, 2005, 2006, 2007).
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Como o comportamento dos Sujeitos Organizacionais, se considerarmos
aspectos psiquicos, pode estar relacionado ao “desenho” das relagdes dos publicos’
nas Organizagcdes? Essa é a questdo inicial para nossas reflexbes e que se
desdobra em outras trés: Qual o papel dos aspectos psiquicos e de personalidade
dos Sujeitos das Organizagdes, na “leitura” que fardo, bem como na resposta que
dardo aos apelos e premissas da Cultura das Organizagées? Como as
Organizagdes podem modificar e melhorar os processos comunicacionais, investindo
na qualificacdo dos processos relacionais? Elas consideram, nos seus processos
relacionais com os Sujeitos Organizacionais estudados, os aspectos psiquicos?
Vislumbramos o plano da subjetividade como recurso para a qualificagdo do plano
material, que, em nossa perspectiva, precisa contemplar capital e trabalho.

Os objetivos da pesquisa sao: perceber, a partir da analise do grupo de
entrevistas colhido, como acontecem os principais processos de Comunicagao
Organizacional; analisar se e como elementos de subjetividade de atores de
Organizagdes podem interferir na recepgaol/interpretacao/emissdo de mensagens;
estudar como esses processos de comunicagdo poderiam contribuir para a
compreensao de aspectos complexos das relagdes interpessoais e intergrupais na
Organizagao e propor um caminho [dentre tantos outros] que propicie repensar os
Sujeitos Organizacionais e a fixidez com que sao definidas e analisadas as nogdes
de Cultura/Cultura Organizacional, de Ideologia e de Poder, intimamente
relacionadas entre si e desempenhando papel de sustentacdo de uma postura

paralisante e alienadora.

® Na pesquisa, quando mencionamos publico(s), estamos nos referindo aos trabalhadores que
compdem o quadro funcional de modo geral. Nao entendemos necessario, nessa pesquisa
categorizar/conceituar publicos.
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Entendemos que o despertar das Organizagdes para essas questdes seja de
relevancia capital para a economia de seus processos de comunicagéao,
principalmente se considerarmos o momento historico e social que se desenha neste

inicio de milénio, sobre o que discorremos no corpo do trabalho.

1.1 O LUGAR ONDE TUDO ACONTECE

Cumprida a etapa de fundamentagao tedrica, trabalhamos com Pesquisa
Qualitativa, desenvolvida em trés Organizag¢des, na pesquisa identificadas como A,
A1 e B. No processo de entrevistas, mesclamos as técnicas de entrevista em
profundidade e psicanalitica, por melhor atenderem, nesse caso, os objetivos do
trabalho.

No capitulo 2, Como prospectar o terreno, discorreremos amplamente sobre
a Pesquisa Qualitativa e as modalidades em profundidade e psicanalitica. Por ora,
contentamo-nos em adiantar que a op¢ao pela entrevista em profundidade busca,
além da coeréncia com o método, considerar que “é evidente o valor da Pesquisa
Qualitativa para estudar questdes dificeis de quantificar, como sentimentos,
motivagbes, crencas e atitudes individuais”. (GOLDENBERG, 1999, p. 63). A
entrevista em profundidade permite levar em conta reagdes subjetivas, o que no
caso do trabalho em curso é fundamental. Segundo Haguette (1992, p. 88), “as
afirmacgdes de natureza subjetiva estdo sempre imersas em reagdes que devem ser

levadas em conta”.
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Com relagcéo a abordagem psicanalitica, podemos dizer que ela n&o busca,
ou pretende estabelecer, inferéncia generalizadora, nem tampouco suas estratégias
de analise dos resultados trabalham com o signo, mas, sim, com o significante, que
estd sempre aberto a novos sentidos. Como explica Iribarry (2003, p. 121), a
‘pesquisa psicanalitica deseja encontrar suas formulagbes essenciais na
experiéncia, que é significante para o sujeito e desligada da antecipagao prevista
pelo signo”.

Nossa estratégia de pesquisa contempla dois estudos de caso®. Yin (2005,

p. 27) esclarece:

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se podem manipular
comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas das
técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes
de evidéncias que usualmente nao sao incluidas no repertério de um
historiador: observagdo direta e série sistematica de entrevistas.
Novamente, embora os estudos de casos e as pesquisas histéricas possam
se sobrepor, o poder diferenciador do estudo é a sua capacidade de lidar
com uma ampla variedade de evidéncias — além do que pode estar
disponivel no estudo histérico convencional.

Para o referido autor um estudo de caso é “uma investigacdo empirica de
um fendmeno contemporaneo, dentro de seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.
(Yin, 2005, p. 32).

Ao contemplar dois estudos, nosso projeto tipifica o que Yin chama de
estudo de casos multiplos, frisando “que a modalidade permanece dentro da mesma
estrutura metodolégica — e nenhuma distingdo ampla é feita entre o [...] chamado

estudo de caso classico [...] e estudos de casos multiplos”. (Yin, 2005, p. 32).

* Na medida em que a pesquisa de campo aconteceu em dois Grupos de empresas: consideramos
dois estudos de caso, mesmo que no Grupo A tenhamos aplicado entrevistas a trabalhadores de
duas empresas (A e A1), por constituirem populagdes com caracteristicas bastante diversas, o que
atribuimos ao tipo de produto e, por consequéncia, ao processo.



21

Em nosso trabalho, partimos da ideia de que as relagbes dos Sujeitos com
as Organizacgbes e deles entre si embasam-se em suas préprias motivagdes antes
mesmo de se darem pela aceitagaol/introjecao de padrdes culturais organizacionais.
Assim, optamos pelo Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin, como
possibilidade de olhar para a questdo, amparando-nos em Foucault (1974, 1986,
1987, 1997, 2002) e Althusser (1974, 1985, 2003), para a Analise do Discurso e, em
Freud (1974a, 1974b, 1976a, 1976b, 1986, 1987, 1996) e Lacan (1985, 2005, 2006,

2007), para a analise dos Sujeito Organizacionais.

1.2 RESPONDENDO AOS POR QUES

O estudo dos processos de Comunicagao Organizacional tem contemplado,
cada vez mais, vieses polissémicos e interdisciplinares de analise®. Apesar disso, os
trabalhos produzidos pela d6tica da Psicanalise ainda aparecem timidos e, muitas
vezes, trazem o foco da Administracdo, e ndo o da Comunicacdo®. E importante

lembrar Chanlat (1886, p. 33), quando diz que

° A esse respeito, podemos ler entre outros: CALDAS, Miguel P.; WOOD JUNIOR, Thomaz Wood.
Transformacgao e realidade organizacional: uma perspectiva brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 1999;
CHANLAT, Jean-Frangois (Coord.). O individuo na organizag¢ao: dimensdes esquecidas. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1996. v. I; CHANLAT, Jean-Frangois (Coord.). O individuo na organizag¢ao: dimensoes
esquecidas. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1996, v. lll; CHANLAT, Jean-Francgois (Coord.). O individuo na
organizacgao: dimensdes esquecidas. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2001. v. Il; FLEURY, Maria Tereza
Leme; FISCHER, Rosa Maria (Org.). Cultura e poder nas organizagoes. 2. ed. Sao Paulo: Atlas,
1996; GUTIERREZ, Gustavo Luis. Gestdao comunicativa: maximizando criatividade e racionalidade.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999; MOTTA, Fernando C. Prestes; CALDAS, Miguel P. (Org.). Cultura
organizacional e cultura brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1997.

6 DAVEL, Eduardo; VASCONCELOS, Joao; HENRIQUEZ, Eugéne; FREITAS, Maria Ester de;
KERNBERG, Otto F.; MORGAN, Gareth.; PAGES, Max et al; SALERMO, Mario Sérgio; Enriquez
menciona, no artigo Psicandlise e Ciéncias Sociais (Revista Agora, v. lll, n. 2, jul./dez. de 2005, p.
153 a 174) o desenvolvimento recente de trabalhos na linha de uma psicossociologia de inspiragao
psicanalitica na Europa e nas Américas do Norte e Sul, enfatizando autores como W. R. Bion, E.
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[...] s6 o conjunto interdisciplinar de abordagens podera delinear uma
imagem menos parcelada do individuo na organizagdo, porque somente
cruzando e multiplicando os diferentes niveis € que se podera interpretar a
realidade observada, buscando reconstrui-la em sua integridade.

A perspectiva psicanalitica foi incorporada a Analise do Discurso, de maneira
acentuada depois dos anos 70, quando, na Franga, sofreram reveses os estudos de
intelectuais como os marxistas Althusser, Foucault e Pécheux’. Assim, acreditamos
que estudar os Sujeitos das Organizacbes e as proprias Organizagdes,
considerando o cruzamento dos aspectos biopsicossociais, possa somar para uma
compreensao mais abrangente e para uma atuagao mais profunda/complexa da
Comunicacdo Organizacional ou de como lidar com seus processos. O que
buscamos € iniciar uma caminhada que contemple a transdisciplinaridade na
analise.

Antes de esclarecer o que entendemos por fransdisciplinar, € importante
definir o que entendemos por interdisciplinaridade: “Sintese de duas ou varias
disciplinas, instaurando um novo nivel do discurso (metanivel), caracterizado por
uma nova linguagem descritiva e novas relagdes estruturais.” (WEIL; D’AMBROSIO;

CREMA, 1998, p. 31). Os dois autores evidenciam que

Transdisciplinaridade pode ser definida como um estagio superior da
interdisciplinaridade, que nao se contentaria em atingir as interagbes ou
reciprocidades entre pesquisas especializadas, mas situaria essas ligagoes
no interior de um sistema total sem fronteiras estaveis entre as disciplinas.

Recorrendo a Jantsch, os autores lembram que a

Jaques e |. Menzies (Inglaterra); D. Anzieu, R. Kaés e M. Pageés, J. C. Rouchy e A. Lévy na Franga;
D. Napolitain, R. Carli e C. Néri na Italia; H. Levinson, A. Zalenski e M. Kets nos Estados Unidos; E.
Pichon-Riviére e J. Bleger na Argentina; J. Birman no Brasil.

" Sobre esse tema, ler GREGOLIN, Maria do Rosario. Foucault e Pécheux na analise do discurso:
dialogos & duelos. Sao Paulo: Claraluz, 2004.
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Transdisciplinaridade € o reconhecimento da interdependéncia de todos os
aspectos da realidade”. [...] conseqUéncia normal da sintese dialética
provocada pela interdisciplinaridade, quando esta for bem-sucedida. Esse
ideal [...] nunca estara completamente ao alcance da ciéncia, mas podera
orientar de modo decisivo a sua evolugao.” (WEIL; D’AMBROSIO; CREMA,
1998, p. 31).

Em A Cabeca bem-feita, Morin (2000, p.104-115) discorre sobre a inter-poli-

transdisciplinaridade. Ele esclarece que

Certos conceitos cientificos mantém a vitalidade porque se recusam ao
fechamento disciplinar. Assim acontece com a Ecole des Annales que,
depois de ter ocupado um espago marginal na Universidade, agora é
extremamente valorizada. A histéria da Annales foi constituida pela
transdisciplinaridade e, dentro dela, deu lugar a uma profunda penetragao
da perspectiva econdmica e sociolégica na Histéria; em seguida, uma
segunda geragao de historiadores introduziu a perspectiva antropoldgica,
em profundidade, como provam os trabalhos de Duby e Goff sobre a Idade
Média. A Histdria, assim fecundada, ndo pode mais ser considerada como
uma disciplina stricto sensu; € uma ciéncia histérica multifocalizadora,
multidimensional, na qual se acham presentes as dimensbdes de outras
ciéncias humanas. A multiplicidade de perspectivas particulares, longe de
abolir, exige perspectiva global. (MORIN, 2000, p. 109).

E oportuno refletirmos sobre os varios discursos presentes no cotidiano das
Organizagdes, numa perspectiva de circularidade de causa e efeito: eles revelam
uma pratica das relagdes/Comunicagao, que, por sua vez, materializa-se em novo
discurso, numa relagao dissimulada de forcas, enfrentamentos e contradicdes. A luta
de classes se configura como um dos aspectos de uma luta permanente, que Ihe é
maior e anterior, inerente a génese e a psique do homem. Os estudos marxistas,
que privilegiaram, ao longo dos anos 60, a questao da luta de classes como motor
das relagdes, ao que quer parecer, contemplavam a parte como se, na verdade,

fosse o todo.
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O que parece, a luz do contexto do inicio do século XX, é que o todo —
disputa de Poder® — esta na parte — luta de classes — que, por sua vez, esta contida
no todo, circularmente. Acreditamos, assim, importante, uma tentativa de revisdo das
relacbes que se estabelecem nas Organizagbes, contemplando esse viés. Revel
(2002, p. 38) lembra que, “por meio do par discurso/fala, o Discurso se torna o eco
linglistico da articulagao entre saber e Poder, e a fala, como instancia subjetiva,
encarna, ao contrario, uma pratica de resisténcia a ‘objetivagao discursiva’.”

Interessa-nos, no trabalho, olhar também para esse movimento
discurso/fala/discurso, objetivacdo/subjetivacao/objetivacdo, ao mesmo tempo que
buscamos compreender os aspectos da psique dos Sujeitos Organizacionais
implicados na construgédo dos processos da Comunicacao Organizacional, tema que
cresce em importancia, a partir da segunda metade do século XX, com o acelerado
desenvolvimento industrial e tecnologico do periodo pos-guerra.

Se a cultura de massa, delineada a partir da década de 1930 nos Estados
Unidos e de modo progressivo nas sociedades ocidentais, desenha um novo modelo
social, modificando as relagdes dos Sujeitos com o consumo/producgéao, a sociedade
contemporanea, de modo acentuado, a partir das décadas de 1980 e 1990, de inicio
com o desenvolvimento da internet e, em seguida, com o desenvolvimento de
tecnologias centradas no modelo digital, trata de, mais uma vez, reconfigurar esse

mapa.

8 “[...] a ‘ordem do discurso’ prépria a um periodo particular possui [...] uma fungdo normativa e

reguladora e coloca em funcionamento mecanismos de organizagao do real por meio da produgéao de
saberes, de estratégias e de praticas”. (REVEL, Judith. Foucault: conceitos basicos. Sdo Paulo:
Claraluz, 2002. p. 37).

° Entendemos Poder na perspectiva de Foucault (1979), para quem o Poder ndo € uma entidade
unitaria e estavel. Ele esta intima e indissociavelmente ligado as relagbes que se desenham a partir
de condigdes histéricas, portanto complexas e que implicam efeitos multiplos, nem sempre
previsiveis, que podem, inclusive, dar-se fora do proprio campo do poder.
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O especular assume papel central, apagando a certeza adquirida no estagio
do espelho, entre os seis e os 18 meses de idade, quando a crianga percebe que a
imagem nao € ela. As imagens se descolam dos espelhos, e aquele duplo da
Organizagao — ideal, perfeito, superior — adquire vida. O mesmo acontece com
aquele Sujeito incapaz de duvidar, decidir, criar, desafiar; incapaz de viver sem a
Organizagao que, benemérita, o adota™.

Em nivel de produgao, essa mesma Organizagao assume a capacidade de
sustento; em nivel de gestado, ela seduz, introduzindo o Sujeito em um mundo de
consumo ao qual, de outra forma, ele nao teria acesso. Para compreendermos os
movimentos desse “jogo especular e de seducao”, precisamos compreender como
se realiza o processo de Comunicagao na comunidade humana e, num recorte mais
especifico, no ambiente organizacional.

Chanlat (1996) lembra que a riqueza do universo mental do homem
permanece exageradamente simplificada, dando lugar a uma visdo mecanicista da
natureza humana, o que leva a uma profusao de abordagens sobre a motivacao, ao
custo de uma baixa compreensdo. Isso podemos relacionar, no campo do

comportamento organizacional, a resultados pouco conclusivos.

10 Aqui podemos pensar que o sujeito apreende sua imagem no outro, o que leva a dois conceitos
importantes da Psicanalise: o Ideal do eu e o Eu ideal. O Ideal do eu é a instancia psiquica que
escolhe, entre os valores morais € éticos exigidos pelo supereu, aqueles que constituem um ideal ao
qual o sujeito aspira. Para Lacan, o ideal do eu designa a instancia da personalidade cuja fungéo, no
plano simbdlico, € de regular a estrutura imaginaria do eu, as identificagdes e os conflitos que regem
suas relagbes com seus semelhantes. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario
de psicanalise. Sdo Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007. p. 191). O Eu ideal é a formagao psiquica
pertencente ao registro do imaginario, representativa do primeiro esbogo do eu investido
libidinalmente. [...] Para Lacan, o eu ideal é elaborado a partir da imagem do préprio corpo no
espelho. Essa imagem é o suporte da identificagdo primaria da crianga com seu semelhante, e
constitui o ponto inaugural da alienagdo do sujeito na captura imaginaria, € sera o tronco das
identificagbes secundarias em que o “Eu” se objetiva, em sua relagdo com a Cultura e com a
linguagem pela mediagéo do outro. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario de
psicanalise. Sao Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007. p. 137).
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Dejours (2006 p. 38) traz para a discussao um aspecto de extrema riqueza,

quando diz que

Nos anos 70, tanto as organizagdes sindicais majoritarias quanto as
organizagbes esquerdistas recusaram-se a levar em consideragdo as
questdes relativas a subjetividade do sujeito no trabalho. Antes de 1968,
realizaram-se alguns raros estudos sobre a psicopatologia do trabalho
(Begoin, 1957; Guillant, 1985; Moscovitz, 1971), encomendados e
patrocinados pela Central Geral de Trabalhadores (CGT), mas depois
daquele ano efetuaram-se pouquissimas pesquisas nesse campo.

O autor acentua, ainda, que as pesquisas que abordavam a psicopatologia

do trabalho receberam resisténcia dos sindicatos e de movimentos de esquerda,

pois

Tudo que dizia respeito a subjetividade, sofrimento subjetivo, patologia
mental, tratamentos psicoterapicos suscitava desconfiancga e até reprovagao
publica, salvo em certos casos notorios [...]. (ibidem).

A abordagem de problemas psicologicos privilegiaria a subjetividade

individual, levando ao individualismo e a repressao da agao coletiva tidas como

antimaterialistas. Tais preocupagdes com a saude mental tolheriam a mobilizagao

coletiva e a consciéncia de classe, favorecendo um “egocentrismo pequeno-

burgués”, de natureza essencialmente reacionaria. (idem, 2006, p. 38-39).

O espirito da declaracédo situava a Psicanalise em um lugar de ideologia

reacionaria e atravessou os anos 70. Esse quadro explica a tendéncia instituida nos

anos 80. Dejours (ibidem) pontua bem quando diz que:

Desse amplo movimento articulado a margem das organizagoes
trabalhistas, o resultado mais palpavel foi o surgimento, nos anos 80, do
novo conceito de “recursos humanos”. Ali onde os sindicatos ndo queriam
se aventurar, patroes e gerentes formulavam novas concepgoes e
introduziam novos métodos concernentes a subjetividade e ao sentido do
trabalho:  cultura  empresarial, projeto institucional, mobilizagao
organizacional, etc., alargando drasticamente o fosso entre a capacidade de
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iniciativa de gerentes e patrdes, de um lado, e a capacidade de resisténcia e
de agao coletiva das organizagdes sindicais, de outro.

E Freud, em Psicologia de grupo e analise do ego (1976a, p. 91), vai dizer

que

A psicologia individual relaciona-se com o homem tomado individualmente e
explora os caminhos pelos quais ele busca encontrar satisfagao para seus
impulsos instintuais; contudo, apenas raramente e sob certas condigoes
excepcionais, a psicologia individual se acha em posi¢do de desprezar as
relagbes desse individuo com os outros. Algo mais esta invariavelmente
envolvido na vida mental do individuo, como um modelo, um objeto, um
auxiliar, um oponente, de maneira que, desde o comego, a psicologia
individual, nesse sentido ampliado mas inteiramente justificavel das
palavras, €, ao mesmo tempo, também psicologia social

Podemos, ainda, recorrer a Enriquez (1997, p. 17), quando lembra que a

Psicanalise é

Igualmente e essencialmente a ciéncia das interagbes entre os diferentes
‘outros’ e os processos de identificagao, de projegao, de culpabilizagao e de
formagao dos fantasmas que se colocam em agao nessas inter-relagbes e
que afetam tanto a vida psiquica dos diversos protagonistas, quanto a vida
psiquica dos grupos onde ocorrem essas inter-relagdes. Ela é portanto uma
ciéncia social [...].

Uma perspectiva complexa aponta, portanto, na diregdo oposta a vigente

nos anos 70. O Sujeito €, efetivamente, social, constréi-se nas interacgoes.

1.3 TRACANDO NOSSO MAPA

Neste trabalho, como ja evidenciamos, a pesquisa de campo acontece em

dois Grupos empresariais: aqui denominadas Grupo A (empresa A e empresa A1) e

grupo B (empresa B)", detentores de processos tecnoldgicos de ponta, com parques

" As informagdes aqui publicadas constam no site oficial da empresa: Acesso em: 10 ago. 2009. As
Organizagbes, pelo cuidado que precisam ter com a coeréncia das informagdes que repassam a
CVM, dificilmente oferecem dados mais recentes e atualizados.
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industriais soélidos e com destacada participagdo no mercado nacional e de
exportagdes.

O grupo A atua em trés segmentos de negécios, caracterizados por produtos
com alto grau de especializacéo, inovagao tecnologica e qualidade.

No segmento Um, tem posicao de lideranga no Mercosul na produgao e
comercializagdo de produtos ligados principalmente a industria de petréleo e gas.
No segmento Dois, ocupa posicao de lideranga no Brasil e tem destaque no
mercado internacional no desenvolvimento e na produgcdo de pecas complexas e
subconjuntos, principalmente para a industria automotiva mundial, por meio dos
processos de fundigao de precisao e injegao.

A Divisao A1 produz pegas complexas e de alta precisao e tecnologia, por
meio fundicdo de precisdao, em mais de 150 diferentes tipos de ligas metalicas,
desenvolvidas em parceria com seus clientes, principalmente da cadeia automotiva,
atendendo as suas necessidades especificas quanto a novos componentes e a
substituicdo de pecas em produtos existentes. Além da cadeia automotiva, atende
aos mercados de, alimenticio, mecanico e agricola, entre outros.

As operagdes do Grupo A iniciaram-se na década de 80, com a criagao da
Organizagdo A1. Na mesma década a segunda Organizagao do grupo iniciava suas
atividades e nos anos 90 tornava-se marca-lider no Brasil, posicdo que mantém.

Em 1995, o Grupo criava mais uma empresa, ligada ao processo de injegcao
de pds-metalicos e ceramicos.

No segmento dois, oferece produtos de alto valor agregado e servigos para a

industria de petréleo e gas.

'20s dados aqui publicados constam no site oficial da empresa. Acesso em: 10 ago. 2008.
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A divisdo A da Companhia, por meio do processo de fundi¢do de precisao,
estabelece parcerias de longo prazo com seus clientes, em razdo do agregado
tecnologico e da qualidade dos produtos. A divisGdo A1 € a pioneira ha Ameérica
Latina na produgcdo de pegas complexas para setores e produtos de alto valor
agregado e de grande complexidade.

O Grupo B é lider de um conjunto de oito empresas operacionais que
reinem um quadro de pouco menos de 7.000 funcionarios e ocupam uma area total
construida superior a metros quadrados. Juntas, responderam por um faturamento
bruto de quase 3 bilhdes em 2006. E lider nacional de mercado nos segmentos em
que atua e importante player no mercado globalizado, exportando para mais de uma
centena de paises em diversos contingentes. No trabalho, focamos a empresa B,
inserida no setor metalmecanico, que abastece o mercado nacional e exportando
para mais de 40 paises, em todos os continentes.

A Organizagdo B" respondeu por 50% da receita liquida consolidada de
2006. Tem pouco menos de 7.000 funcionarios, gerou cerca de 500 novos postos de
trabalho em 2006. Nos exercicios de 2007 e 2008, conquistou prémios como:
Prémio ADVB; troféu de Prata no Prémio Qualidade RS; Prémio Empresa
Sustentavel; Prémio Top of Mind e 19° Prémio Qualitas Awards, entre outros.

Em 2005, suas exportagdes consolidadas atingiram mais de US$150
milhdes, o que representou um crescimento de 44% sobre o volume exportado no

ano anterior. No mesmo periodo, a receita bruta da empresa foi superior a R$ 2

'3 Os dados publicados aqui foram extraidos do site oficial do grupo. Disponivel em: . Acesso em: 10
ago. 2009. As organizagdes, pelo cuidado que precisam ter com a coeréncia das informagdes que
repassam a CVM, dificimente oferecem dados mais recentes e atualizados. Consultando a
organizagao, fomos orientados a buscar informagdes nessa fonte.
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bilhdes, e a receita liquida consolidada ficou proxima dos R$ 2 bilhdes, com um lucro
liquido de mais de R$ 100 milhdes.

Com uma histéria consolidada, deu origem as demais organizagbes do
grupo e consolidou-se entre as maiores de seu setor na América Latina. Operando
com unidades dentro e fora do pais, figura entre as cinco maiores fabricantes
mundiais do setor.

Optamos pelas citadas organizagdes por terem grande numero de
trabalhadores; por contarem com administragdo profissional e especializada, ao
contrario de muitas das Organizagdes familiares; por seus diretores-presidentes
serem os fundadores e desfrutarem de sodlido conceito de lideranga, parecendo
haver, no imaginario dos trabalhadores, uma aura mitica quando se referem a figura
de ambos (patriarcas das duas Organiza¢des em questao); por demonstrarem, pelo
menos de modo tedrico, preocupagdo com nogdes de responsabilidade social e
cidadania empresarial.

Ao desenvolver nossa pesquisa nas citadas Organizagdes, buscamos
confirmar nossa tese de que as relagbes capital/trabalho se dao na instancia da
subjetividade e sdo muito mais complexas do que podem, num primeiro momento,
aparentar, exigindo, dessa forma, que as Organizagées desenvolvam uma “escuta”
na direcdo de seus Sujeitos. Defendemos a tese de que as Organizagdes precisam
perceber sua relagdo com os empregados como algo complexo e que se alimenta
recursivamente de sua propria qualidade, o que exige, mais do que dialogo
permanente, espago para a transformacdo, ao contrario do que normalmente

encontramos, ou seja, uma relacéao, linear e estatica.
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A pesquisa esta dividida em cinco capitulos que, no sentido de facilitar a
compreensao do leitor, foram desmembrados em subcapitulos. No segundo capitulo,
Como prospectar o terreno, reune reflexdes sobre o método de trabalho, buscando
evidenciar ao leitor, com o Paradigma da Complexidade, a Psicanalise, a Analise de
Discurso e a Entrevista Qualitativa, como olhamos para nosso objeto de estudo.

No terceiro capitulo, Tecendo conceitos, estudamos as nogdes de
Organizagdo, Comunicagdo (Comunicagao Organizacional), ldeologia (Poder),
Cultura  (Cultura Organizacional) e Sujeito, categorias basais no trabalho
desenvolvido.

No quarto capitulo, O que nos dizem os dados, retomamos as categorias
estudadas, buscando encontra-las no contexto das duas Organizagdes pesquisadas,
por meio do estudo detalhado (Analise do Discurso) das falas registradas em vinte
entrevistas e aplicadas a trabalhadores das duas Organizagoes.

No quinto capitulo, apresentamos as Consideragées finais, motivo de imensa
satisfagcdo, na medida em que conseguimos visualizar a importancia do trabalho a
que nos propusemos, ratificando aquilo que, empiricamente, sustentavamos ser
fundamental no estudo da Comunicagdo Organizacional. Pensamos, assim, ter
prestado uma modesta contribuicdo para as reflexdes sobre os Estudos

Organizacionais a partir da Comunicag¢ao, numa perspectiva transdisciplinar.
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2 COMO PROSPECTAR O TERRENO

2.1 O METODO

Morin, em O Método 1, defende que a necessidade histérica da sociedade
contemporanea é encontrar um método que evidencie, ao invés de ocultar (como faz
o racionalismo), as ligacoes, articulagdes, solidariedades e implicagdes, imbricagdes,
interdependéncias, enfim, as complexidades e, nos atrevemos a dizer, conspiragoes.
‘A aceitacdo da confusdo pode se tornar um meio de resistir a simplificacdo
mutiladora.” (MORIN, 2002a, p. 29). Trata-se, portanto, de ligar o que estava
separado, por meio do Principio da Complexidade, que é, segundo ele, um tecido
(complexus: o que é tecido junto) de constituintes heterogéneas inseparavelmente
associadas: ela [a complexidade] coloca o paradoxo do uno e do multiplo. Num
segundo momento, a complexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos,
acgoes, interagdes, retroacdes, determinagdes, acasos que constituem nosso mundo
fenoménico. (MORIN, 2005b, p. 13).

Acreditamos que olhar com as lentes da Complexidade para o objeto de
pesquisa que escolhemos sera fértil. Ordem e desordem se confundem, se chamam,
se requerem, se combatem, contradizem. Segundo Morin (2002a, p. 106) “esse
didlogo se da no grande jogo fenomenal das interagdes, transformagdes,
organizagbes em que trabalham cada um por si, todas contra uma, todas contra
todas ...”

Concomitantemente, estudar o Sujeito Organizacional pela o6tica da

Psicanalise requer que contemplemos o racional e o irracional, o objetivo e o
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subjetivo, o uno e o multiplo, enfim, o polissémico. Requer que persigamos o sentido
que desliza sempre, que admitamos a multiplicidade de mascaras, portanto, o
Paradigma™ da Complexidade soa como o mais adequado, ainda mais se

atentarmos para o fato de que

Ha na totalidade buracos negros, ofuscagdes, zonas de sombra, rupturas. A
totalidade traz em si suas divisbes internas que nao sao apenas as divisdes
entre as partes distintas. Sao cisdes, fontes eventuais de conflitos e até de
separagbes. E muito dificil conceber a idéia de totalidade em um universo
dominado pela simplificagdo reducionista [...] a verdadeira totalidade é
sempre fendida, fissurada, incompleta. (MORIN, 2002a, p. 162).

Percebemos, assim, alto nivel de sintonia entre complexidade e Psicanalise,

na medida em que,

Aceitando submeter-se a uma revisdo critica permanente, que admite a
duvida, a psicanalise subverte a concepgao classica de sujeito e se associa
a um modo de pensar a teoria que denuncia a ilusdo obijetivista; e
desconserta a idéia de uma ciéncia limitada a categoria de objetividade,
uma concepgao de ciéncia que impunha a prova experimental ou a prova
analitica e se reduzia, em ultima instancia, a evidéncia empirica dos dados
sensoriais e ao valor operacional dos conceitos. (BRAZIL, 1998, p. 16).

A partir da opg¢ao por uma praxis cientifica que trata o Real pelo Simbdlico e
considera qualquer experiéncia da subjetividade, incluindo a mistica, a arte e as
experiéncias banidas do campo da ciéncia, a Psicanalise contribui para uma critica a
miopia positivista e ao pragmatismo nas Ideologias pos-modernas, que pretendem

excluir do discurso da ciéncia a intempestividade do imaginario®, ignorando sonhos,

" Morin define paradigma “de forma, ao mesmo tempo, semantica, légica e ideoldgica: um paradigma
é constituido por conceitos fundamentais e por categorias dominantes da inteligibilidade, ao mesmo
tempo que por relagdes logicas (conjungao, disjungao, implicagado ou outras) entre estes conceitos e
categorias”. Assim, segundo ele, os paradigmas organizam e controlam de forma oculta todas as
observagobes, todos os enunciados, todas as teorias que obedecem a seu comando (Meus demoénios
o sujeito a flor da pele. Porto Alegre: Artmed, 2003c, p. 189). O autor fala sobre o assunto também O
Método 2: a vida da vida. Porto Alegre: Sulina, 2001b.

'* Lacan fala do registro imaginario, do registro simbdlico e do registro real. O real é considerado da
ordem do impossivel. O imaginario deve ser entendido a partir da imagem. E o registro do engodo,
da identificagdo. Na relagao intersubjetiva, € sempre introduzida alguma coisa ficticia, que é a
projegdo imaginaria de um sobre a tela simples em que o outro se transforma. E o registro do eu, com
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utopias, criatividade e invengao, ou “toda produgédo do psiquismo que nao se preste
a um imediato entendimento do seu valor pragmatico e utilitario”. (BRAZIL, 1998, p.
48).

Essa parece ser a resposta da Psicanalise a uma sociedade globalizada e
massificante, de Cultura homogeneizada cujo pensamento que enfatiza e valoriza o
diverso parece estar congelado. “O resultado desta ditadura da eficiéncia é a
melancolia e o aparecimento de um individualismo sem sujeito.” (idem, 1998, p. 50,
grifo do autor).

Parece-nos importante relembrar que, no final do século XIX uma série de
transformagdes sociais amplia pontos de contato entre a Filosofia e Sociologia,
insinuando uma nova ciéncia social. O saber atualiza-se multi e
transdisciplinarmente, enfraquecendo a forga monolitica do paradigma racionalista.

Nessa direcéo,

[...] comecga a impor-se, sob o efeito das idéias sociais um campo novo que
nao & esgotado, nem definido suficientemente, nem pela sociologia, nem
pela filosofia... Trata-se de uma abordagem nos confins da reflexao
especulativa e da observagdo sociologica... Necessitamos apreender
conceitos, ndo nos confins, no oco do mundo, das diversas ciéncias; mas na
nossa ciéncia, na nossa especialidade, ha que abrirmos o leque das
perspectiva possiveis, advindas dos conceitos tedrico-praticos, das
disciplinas as mais diversas. (BORBA, 2008).

O paradigma materialista sofre abalos significativos a partir do inicio dos
anos 60, quando o meteorologista norte-americano Edward Lorenz'® descobriu que

acontecimentos simples tinham um comportamento tdo desordenado quanto a vida.

0 que comporta de desconhecimento, de alienagédo, de amor e de agressividade na relagao dual. O
simbdlico € uma fungdo que comporta uma parte consciente e outra inconsciente, ligadas a fungao da
linguagem, especialmente a do significante. Na Psicanalise, o simbdlico é aquilo que falta em seu
lugar; designa o que foi perdido. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario de
psicanalise. Sdo Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007. pp. 196, 325 e 348).

'® Edward N. Lorenz. Disponivel em:

<http://www.exploratorium.edu/complexity/CompLexicon/lorenz.html>. Acesso 25 nov. 2009.
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Chegou a essa conclusao apos testar um programa de computador que simulava o
movimento de massas de ar. Lorenz teclou um dos numeros que alimentava os
calculos da maquina com algumas casas decimais a menos, na expectativa de que o
resultado tivesse poucas mudancgas.

No entanto, a pequena alteracédo transformou completamente o padrao das
massas de ar. Segundo ele, seria como se o bater das asas de uma borboleta no
Brasil causasse, tempos depois, um tornado no Texas. Fundamentado em seus
estudos, Lorenz formulou equagdes que demonstravam o “efeito borboleta”. Origina-
se, assim, a Teoria do Caos.

Alguns cientistas concluiram que a mesma imprevisibilidade aparecia em
quase tudo. Reforgcando essa teoria, na década de 70 o matematico polonés Benoit
Mandelbrot'” registrou que as equagdes de Lorenz coincidiram com as que ele fizera
ao desenvolver os fractais (figuras geradas a partir de formulas que retratam
matematicamente a geometria da natureza). A jungcao do experimento de Edward
Lorenz com a matematica de Benoit Mandelbrot indica que a Teoria do Caos esta na
esséncia de todos os fendbmenos e da forma ao universo. Ela estabelece que uma
pequena alteragcdo no inicio de um evento pode ter consequéncias desconhecidas
no futuro.

As ciéncias Fisicas e Matematicas assumem nova atitude na descricdo da
natureza. A teoria dindmica e a mecanica classica estabelecem dialogo, mostrando
que as relagdes entre simples/complexo, ordem/desordem sao mais estreitas do que

se pensava até entao.

' MANDELBROT, Benoit B. Objectos fractais: forma, acaso e dimensao; seguido de Panorama da
linguagem fractal. 2.ed. Lisboa: Gradiva, 1991.
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Esse rearranjo descortina novos saberes e amplia fronteiras
epistemoldgicas. Procuramos, em diferentes campos, nogdes tedricas que permitam
um saber como gerador de um campo sui generis, pronto a buscar, em areas ja
estabelecidas, fragmentos que |he confiram hibridismo. De 1900 aos nossos dias,
muitos estudiosos de diversos campos discutem a objetividade cientifica, ou seja, a
relacdo Sujeito/objeto. Toma corpo a multiplicidade de vieses/olhares.

Estudos psicanaliticos mostram que algo circula entre o psiquico e o
biolégico, como fruto dos dois. Sem limitar-se a qualquer um deles, esse algo — a

pulsédo — € um terceiro. Assim,

Ao nascermos somos um feixe de pulsées, um caos pulsional o qual
adquirira “um sentido”, que nunca é dado a priori, mas construido no
percurso existencial de cada individuo. Construgdo essa, em grande parte,
produto do desejo de nossos pais e de todo o contexto social no qual eles
estdo inseridos. [...] Esse € um processo que se da de forma extremamente
complexa. Dai decorre a importancia de estudarmos o conceito de
complexidade nas suas diversas teorizagdes: Marx, Castoriadis, Morin,
Ardoin. (BORBA, 2008).

Os aspectos biopsicossociais sao indissociaveis e determinam a relagéo
Sujeito/objeto num permanente movimento de retroacdo. A légica do ser é, assim,
dialética e paradoxal, complexa.

O olhar para um objeto demanda contemplar a ambiguidade, a ambivaléncia,
variaveis nao passiveis de mensuracgao linear. O objeto ndo é uma realidade em si,
mas algo construido, em movimento, em mudanga permanente, até porque o
Sujeito/observador é permanentemente outro e modificado pelo préprio objeto.

Dai buscarmos pontos de contato entre o Paradigma da Complexidade de

Morin e a teoria psicanalitica, quando pensamos o Sujeito Organizacional.

Convém termos presente, na analise das implicagbes, a importancia da
“‘multidisciplinaridade e da multirreferencialidade”. o perpassar de
disciplinas, ciéncias, tais como a Antropologia, a Filosofia e a Psicanalise
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nos diversos campos de saber, outros. Essas disciplinas € que dao base a
reflexdo e ao avango epistemoldégico em torno do fio-de-Ariadne que é a
relagdo Sujeito-objeto e mais: em Marx, Freud, Lacan, Castoriadis, etc.,
temos o estudo da “Alienagao”, o qual é basico nesse desdobrar, elucidar.
(BORBA, 2008).

Da mesma forma, podemos refletir com Morin (2002a) quando acrescenta o
cogito ao computo, momento em que o Sujeito tem consciéncia de sua
(in)consciéncia, e demanda a linguagem como meio de objetivagdo. Nesse caminho,
a Psicanalise vera a existéncia de um a priori mental, que determina o meio e se
opbe as concepgdes da mente como um sofisticado processador de informagdes.
Diferentes efeitos/respostas/reagcdes parecem depender de regras da psique
individual, de uma configuragao pulsional, quer dizer, de interacdo das energias
psiquicas que ocorre de modo particular em cada Suijeito.

O trabalho tera, portanto, como eixo para as discussodes, a Complexidade, de
Morin, que nomeia sete Principios basicos em seu paradigma, sem valor hierarquico:
Sistémico ou Organizacional; Hologramatico; Anel Retroativo; Anel Recursivo; Auto-
organizacao: autonomia/dependéncia; Dialégico e Re-introdu¢do do conhecimento
em todo conhecimento.

Para Morin (2002c), o Principio Sistémico ou Organizacional relaciona o
conhecimento das partes ao conhecimento do todo, opondo-se a uma forma
reducionista e compartimentada de conhecimento. Na perspectiva desse principio,
entendemos que ndao ha como olhar para o Sujeito Organizacional separadamente
do cidadao, ou de qualquer outro papel que ele desempenhe, inserido em diversos

contextos.
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O Hologramatico™ ensina que “cada ponto do objeto hologramado é
‘memorizado’ pelo holograma inteiro e cada ponto do holograma contém a presenca
da totalidade, ou quase, do objeto”. (idem, 2002c, p. 113). O organismo é global;
assim, o todo esta na parte, que por sua vez esta no todo, e a parte poderia estar
mais ou menos apta a regenerar esse todo.

A idéia do holograma supera o reducionismo, que vé apenas as partes, e 0
holismo, que considera apenas o todo. Se olharmos para a Organizagdo como um
todo, ndo ha como ignorar as marcas nela depositadas por seus Sujeitos, por
maiores que sejam os esforcos no sentido de apaga-las. Da mesma forma, a
Organizagao vai “impregnar”, “contaminar”, ficar registrada na parte, se pensamos o
Sujeito Organizacional como tal.

O Principio do Anel Retroativo contém a ideia da retroagao. Segundo ele, a
causalidade ndo é linear. Os efeitos nao decorrem de uma Unica causa, assim como
uma causa pode levar a diferentes efeitos. Segundo esse Principio, nascer é
conhecer: o0 ser condiciona o conhecer, que condiciona o ser. Nessa perspectiva, os
efeitos retroagem sobre suas causas. “Trata-se de um processo em que os efeitos
ou produtos s&o, a0 mesmo tempo, causadores e produtores no proprio processo,
sendo os estados finais necessarios a geragcao dos estados iniciais”, afirma Morin
(2002c, p. 113). As duas proposi¢cdes geram uma a outra, num circuito retroativo.
Morin (2002b) afirma que a vida somente pode auto-organizar-se com o

conhecimento.

18 “Imagem fisica, concebida por Gabor, diferentemente das imagens comuns fotograficas e de filmes.

O holograma é projetado no espago em trés dimensdes e produz um sentimento surpreendente de
relevo e de cor. Reconstitui-se, com extraordinaria fidelidade, na sua imagem, o objeto hologramado.”
(MORIN, Edgar. O Método 3: o conhecimento do conhecimento. Porto Alegre: Sulina, 2002c. p. 113).
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Estendendo esse olhar ao nosso objeto de estudo, podemos pensar que a
Cultura Organizacional ndo se sustenta como algo cristalino. Ela € multifocal, uma
tessitura de valores gerados dentro e fora da Organizagao: transformadora do meio
e por ele transformada. E como ela n&o é linear, carrega consigo a possibilidade de
geracado do que chamamos pontos de fuga, ou seja, geracao de efeitos multiplos e
mesmo inesperados.

No grande Circuito Retroativo, os processos sao, ao mesmo tempo, fim de
um processo anterior € meio de acesso/geragao de um proximo. Mas ha sempre um
jogo, quando entado fins complementares podem se transformar em concorrentes e
antagénicos; fins que se transformam em meios; meios que se transformam em fins;
finalidades que se deslocam, finalidades que se degeneram em consequéncia de
transformacgdes/deslocamentos. O fluxo € dindmico e se renova permanentemente.
(MORIN, 2002a)".

Isso significa dizer que olhar para o passado ou para o presente é construir

cenarios possiveis/improvaveis, ou seja:

E preciso compreender que mesmo a causalidade pode ter um efeito infimo,
ou, pelo contrario, devido as retroagdes amplificadoras, desestruturadoras,
morfogenéticas que ela desencadeara, ser como uma avalanche durante
séculos e séculos. (MORIN, 2002a, p. 329).

O Circuito Retroativo apresenta-se as Organizagdes como a possibilidade de
amadurecimento/evolugao dialética, evitando a paralisia entropica. Quanto mais a
Organizagao se dispde a ampliar sua escuta, a promover transformacdes e aceitar
deslocamentos, tanto mais estara se distanciando do isolamento redutor e da

padronizacdo massificadora. E importante recorrer a Antunes (2004, p. 8) que diz:

90 autor detalha o assunto em Método 1: a natureza da natureza. Porto Alegre: Sulina, 2002a, as
paginas 323, 329.
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Ao mesmo tempo em que os individuos transformam a natureza externa,
tém também alterada sua propria natureza humana, num processo de
transformagao reciproca que converte o trabalho social num elemento
central de desenvolvimento da sociabilidade humana.

No Principio do Anel ou Circuito Recursivo, temos que “os produtos e os
efeitos séo eles préprios produtores e causadores daquilo que os produz”. (MORIN,
2005b, p. 74). Entendemos que o homem € um todo cujos diferentes elementos
estdo interligados. Fundamentalmente complexo, ele esta, também, ligado a
natureza e a Cultura que o envolvem e que sao por ele transformadas.

Assim, ele cria e transforma, transformando-se. “A idéia recursiva €, pois,
uma idéia em ruptura com a idéia linear de causa/efeito, de produto/produtor, de
estrutura/superestrutura,” ja que tudo o que é produzido volta-se sobre o que
produz, num ciclo ele mesmo autoconstrutivo, auto-organizador e autoprodutor.”
(ibidem).

Entendemos fundamental que as Organizagdes vejam seus Sujeitos né&o
apenas como seus “meios/produtos”, mas também como seus produtores. Ao
atentar para sua subjetividade, ao reconhecé-los como individualidades, mais do
que apenas como “unidades produtivas”, as organizagdes estardo atualizando um
espaco para sua propria renovagao.

O Principio da Auto-organizagdo: Autonomia/dependéncia se aplica aos
seres vivos, auto-organizadores, que se autoproduzem e despendem energia no
sentido de preservar sua autonomia. Nao sao, portanto, Sujeitos fechados. Isso

significa dizer que eles dependem do meio ambiente de onde extraem energia,

2 “Fazem parte da superestrutura as leis, o Direito, as normas, a moral, as legitimagdes, as

explicagbes, as teorias, as lendas, os mitos, as tradigbes, as ideologias, as sacralizagdes. Alguns
sintetizam tudo isso em trés dimensodes: (1) tudo o que se refere ao politico; (2) ao juridico e (3) ao
ideoldgico, e acrescentam que essas trés realidades constituem o estado.” (GUARESCHI, Pedrinho;
RAMOS, Roberto. A maquina capitalista. Petropolis: Vozes, 2000. p. 27, grifo do autor).
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informacao e organizacgao (sao, assim, sistemas abertos). Dessa forma, os humanos

sao autoeco-organizadores. O autor nos mostra que:

A teoria da auto-organizagdo naturalmente traz em si o principio e a
possibilidade de uma epistemologia que, longe de fecha-la solipsisticamente
em si mesma, confirma e aprofunda seus dois aspectos fundamentais: a
abertura e a reflexividade (auto) e suas duas relagdes fundamentais:
ecossistémica®' e metassistémica. (MORIN, 2005, p. 47).

O mesmo autor enfatiza, ainda, que

A ignorancia da dialética ecossistémica (independéncia-dependéncia)
constitui uma caréncia fundamental, nao apenas da ideologia ocidental
desde Descartes, que sempre considerou o “meio” um universo de objetos
entregue ao poder e a exploragdo dos homens como pessoas (quer a
qualidade da pessoa seja limitada a classe privilegiada da humanidade
branca ocidental quer ampliada, como em Marx, ao conjunto da espécie
humana), mas ainda do pensamento técnico e cientifico contemporaneos.
(MORIN, 2006, p. 185).

Enriquez (1997, p. 131) nos auxilia a refletir sobre a questdao da auto-

organizacao a partir das pulsdes de vida e de morte de Freud. Segundo o autor:

O trabalho da morte enquanto ela desliga o que se acha ligado muito
fortemente e que se tornou resisténcia compacta, enquanto rompe as
identidades defensivas, sacode as estruturas estabelecidas, impede a
fixidez, obriga a organizacao a identificar os seus problemas, a trata-los e a
exigir de seus membros condutas novas. A morte favorece entdo a
desestruturagao-reestruturagédo, a auto-organizagao, a abertura do sistema.
Ela favorece o nascimento de novas representagdes e de um outro universo
simbdlico.

A eco-organizacao é fruto de agdes “egoistas”, de interacbes miopes, de

intercomunicacées vagas. “E por meio desse fervilhar cego, miope, egocéntrico, em

2! Esse termo quer dizer que o conjunto de interagbes numa unidade geofisica determinavel,
contendo diversas populagdes vivas, constitui uma Unidade complexa de carater organizador ou
sistema. (MORIN, Edgar. O Método 2: a vida da vida. Porto Alegre: Sulina, 2001b. p. 36). “[...] dois
caracteres fundamentais definem o ecossistema: 10 — O conjunto dos fendmenos em um
determinado nicho ecoldgico constitui, por suas interagdes, um sistema de tipo original: o
ecossistema. 20 — Todo organismo (sistema aberto) esta intimamente ligado ao ecossistema em uma
relagdo fundamental de dependéncia/independéncia em que a independéncia aumenta a0 mesmo
tempo em que a dependéncia.” (MORIN, Edgar. Cultura de massa no século XX: Necrose. 3. ed.
Rio de Janeiro/Sao Paulo: Forense Universitaria. 3. ed., 2006, p.185).
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meio a desordens, destruicoes, proliferacbes indescritiveis, que um Universo —
Umwelt — organiza-se” , destaca Morin (2001b, p. 37). Na posigao de sistema ativo, o
ecossistema €, portanto, a um tempo, constituido e dilacerado pelas suas interagoes
internas. Entendemos, assim, que as Organizagdes precisam reconhecer sua
dependéncia como premissa basica para a conquista da independéncia.

No Principio Dialégico, Morin (2002c, p. 110) fala da unido de “dois
principios ou agdes que devem excluir-se um ao outro, mas sao indissociaveis numa
mesma realidade. Ha uma dialogia ordem/desordem/ interagdo/organizagao
(tetragrama) desde o nascimento do universo.” Ele aponta para a “associagao
complexa (complementar/concorrente/antagdnica) de instancias necessarias em
conjunto a existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de um fenédmeno
organizado”. (ibidem) Ordem e desordem sao conceitos antagdnicos. Um suprime o
outro, mas, em determinadas situagdes, sao colaborativos, gerando organizagao e
complexidade.

O Principio Dialégico permite que a dualidade se mantenha no seio da
unidade. Associa dois termos complementares e antagbnicos a um s6 tempo.
(MORIN, 2007). Ainda segundo Morin (2003c), a integragcdo de sua dialdgica
espontanea a dialética de Hegel e a integracdo da antropologia marxista a sua
concepgdo de humanidade constituiiam a esséncia do Paradigma da
Complexidade.

Entendemos, a partir desse principio, que apenas a discussao, o confronto,
a multiplicidade de pontos de vista levam ao crescimento, ao avango. E isso € o que
as Organizagcbes, de modo geral, tendem a evitar, vendo o confronto de

idéias/valores como uma anomia. Um exemplo muito claro é, em grande numero de
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casos, o fato de coibirem de forma ostensiva a participacdo de seus empregados em
sindicatos de categoria®

O Principio da Re-introdugdo do conhecimento em todo conhecimento opera
a restauracdo do Sujeito e traz para um primeiro plano a problematica cognitiva
central, ou seja: todo conhecimento &€ uma reconstrugao/traducdo por uma
mente/cérebro, numa Cultura e num tempo determinado, desde a simples percepg¢ao
até a elaboracgao/teoria cientifica.

Nado ha como tragar/delimitar fronteira estanque entre o Sujeito do
conhecimento, o conhecimento e o objeto. Como, entado, isolar valores, posturas,
saberes que o Sujeito Organizacional traz consigo e, ao mesmo tempo, isolando-o
conseguir que ele contribua para o desenvolvimento de uma Organizagcao, quando
ela se comporta como se fosse um sistema fechado, com uma Cultura cristalina que
paira sobre seu proprio contexto? Assim, parece-nos que a tentativa de olhar para a
relagcao/interacdo Organizagao/ator por meio da complexidade, tende a enriquecer
as possibilidades de analise.

Morin alerta que ao passo em que as ciéncias, mesmo as cognitivas, tém por
base o Principio disjuntivo, que exclui o Sujeito cognocente do objeto que é o
conhecimento, o conhecimento do conhecimento enfrenta o paradoxo de um
conhecimento “que s6 é o seu proprio objeto porque emana de um Sujeito”. (MORIN,

2002c, p. 30).

2 Essa afirmagao tem base em entrevistas aplicadas em duas empresas, durante a elaboragéo de
nossa dissertagao de mestrado, ja mencionada; em entrevistas aplicadas em projetos de pesquisa
organizacional, desenvolvidos na Universidades de Caxias do Sul (Marcas das relagées de Poder
na Comunicacao formal e/ou informal) e em entrevistas aplicadas nas Organizagdes selecionadas
para o desenvolvimento deste trabalho.
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O Paradigma da Complexidade nos mostra que o saber € incompleto e

alerta para o fato de “ainda nao tirarmos as ligdes disso”. (MORIN, 2002c, p. 30).

Construimos nossas obras de conhecimento como casas com teto, como se
o conhecimento nao estivesse a céu aberto. Continuamos a produzir obras
acabadas, fechadas ao futuro, que fara surgir o novo e o desconhecido, e
nossas conclusbes dao a resposta segura a interrogacao inicial somente
com, esgrimes, nas obras universitarias, algumas novas interrogagoes.
(idem, p. 39, grifo do autor).

Pensar pelo Paradigma da Complexidade significa preservar o antagonismo
na complementaridade como condi¢do da fecundidade. O conhecimento complexo
pressupde/exige o dialogo retroativo e permanente das aptiddées complementares/
concorrentes/antagbnicas, que sao analise/sintese, concreto/abstrato, compreensao/

explicagao. (idem, 2002c). Nele,

O conhecimento se liberta de qualquer postura e tom absolutizante. Ganha
uma amplitude, onde transitam as certezas, em parceria com as incertezas,
sem a hierarquizagéo, com um cenario histérico. E provisério bem ao gosto
e dentro da légica e da ilégica da vida. (SOLIO; RAMOS, 2007, p. 13).

O Paradigma da Complexidade busca diluir limites e barreiras entre as mais

diversas areas do saber, com uma postura transdisciplinar.

2.2 A TECNICA

A técnica metodoldgica empregada no trabalho € a Anadlise do Discurso,”

cujo embrido esta no trabalho dos formalistas russos. Os estudos linguisticos tinham

23 Segundo Gill: “Analise de discurso € o nome dado a uma variedade de diferentes enfoques no
estudo de textos, desenvolvida a partir de diferentes tradigbes tedricas e diversos tratamentos em
diferentes disciplinas. Estritamente falando, ndao existe uma Unica ‘analise de discurso’, mas muitos
estilos diferentes de analise, e todos reivindicam o nome. O que estas perspectivas partiiham é uma
rejeicao da nogao realista de que a linguagem €& simplesmente um meio neutro de refletir, ou
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uma abordagem filolégica da lingua, viés superado com a instauragao da busca de
uma légica de encadeamentos “transfrasicos”. Apesar do avango, a geragao de
estruturalistas, que inicia os estudos em Analise do Discurso, “propde-se como
objetivo estudar a estrutura do texto ‘nele mesmo e por ele mesmo’, e restringem-se
a uma abordagem imanente do texto, excluindo qualquer reflexdo sobre sua
exterioridade”. (BRANDAO, [s. d.], p. 15).

A partir dos anos 50, a Analise do Discurso esta delineada como disciplina e
aponta duas grandes direcbes. Esse marco se apoia no trabalho de Harris
(Discourse Analysis, 1952) e de Roland Jakobson (1969, 1970) e E. Benvenistes

(1995).

Essas duas diregdes vao marcar duas maneiras diferentes de pensar a
teoria do discurso: uma que a entende como uma extenséo da Linglistica
(que corresponde a perspectiva americana) e outra que considera o
enveredar para a vertente do discurso o sintoma de uma crise interna da
Linguistica, principalmente na area da Semantica (que corresponde a
perspectiva européia). (BRANDAO, [s. d.], p. 16).

Os estudos de Analise do Discurso, pautados pela Pragmatica e pela
Sociolinguistica vao enriquecer os estudos linguisticos, sem que haja uma ruptura,
pois ndo existe a preocupagao com o como se institui o sentido, mas apenas com as
formas como se organizam os elementos que vao constituir o sentido.

Ja numa perspectiva que se contrapde, a escola europeia comega a olhar

para a contaminagao entre o que € dito e as suas condigdes de produgao. A analise

descrever o mundo, e uma convicgdo da importancia central do discurso na construgdo da vida
social.” (GILL, Rosalind, Andlise de discurso. In: BAUER, Martin; GASKELL, George. Pesquisa
qualitativa com texto, imagem e som. um manual pratico: Petropolis: Vozes, 2005. p. 244).
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de unidades mais complexas de Discurso vai mostrar a necessidade de conceitos
exteriores a linguistica, tais como Discurso e ldeologia.

Duas grandes vertentes vao marcar os estudos de corrente francesa: a
ideoldgica, com os estudos de Althusser (1974, 1985, 2003) e a do Discurso, com os
estudos de Foucault (1974, 1986, 1987, 1997, 2002). O tedrico Pécheux (1998,
2002) vai fundar seu trabalho nesses dois autores principalmente.

Os estudos da Analise do Discurso, hoje, estdo aglutinados em duas
grandes geragodes: aquela que vai da sua constituicdo ao final dos anos 70, que
“procurava essencialmente colocar em evidéncia as particularidades de formagdes
discursivas (o Discurso comunista, socialista, etc.), consideradas como espacgos
relativamente auto-suficientes, apreendidos a partir de seu vocabulario”
(MAINGUENEAU, 1997, p. 21), e a que aparece ‘ligada as teorias enunciativas,
[que] pode ser lida como uma reagao sistematica contra aquela que a precedeu”.
(ibidem). “A analise do discurso &, com efeito, pluridisciplinar, ja que, de um lado, o
discurso integra as dimensdes sociologicas, psicoldgicas, antropologicas... e, de
outro lado, estd no coragcdo dessas mesmas disciplinas...” (CHARAUDEAU;
MAINGUENEAU, 2006, p. 15).

Com o esfacelamento da Unido Soviética e a grande baixa sofrida pelo
Comunismo, os estudos de Analise do Discurso (que brilharam de forma especial
nas décadas de 60 e 70, principalmente os de intelectuais franceses como
Althusser, Foucault e Péucheux), comegam a sofrer reveses fortes e se revela uma

tendéncia de agregar-lhes, cada vez mais, aspectos da Psicanalise.
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Nesse sentido, & possivel recorrer a autores como Freud e Lacan (cujos
pressupostos devem nortear a pesquisa no que diz respeito a Psicanalise),
pautando-nos no pensamento de Foucault, no que tange a Analise do Discurso.

Charraudeau e Maingueneau (2006, p. 13) frisam que, a partir dos anos 80,
e acentuadamente na década de 90, ocorre “‘uma descompartimentalizagcédo
generalizada entre as diferentes correntes que tomaram o ‘discurso’ como objeto”.

Nossa perspectiva de analise busca explorar as condigdes de producado do
discurso em questao, ou seja, o contexto e, como evidenciam Moraes e Galiazzi (
2007, p. 144), “tem como preocupacgao primeira a interpretagao, especialmente uma
interpretacao critica, fundada em alguma ‘teoria forte’ [...] e assumida a priori como
referencial interpretativo e critico”.

A Analise do Discurso busca contemplar questdes nele implicitas, mais do
que as explicitas, “uma vez que se preocupa com as condi¢des de producado do
discurso, com sua critica a partir de pressupostos externos”. (MORAES; GALIAZZI
(2007, p. 148). O oculto, o nao explicitado, é a preocupagao central da Analise do

Discurso em nossa perspectiva de trabalho, na medida em que acreditamos que

Nao ha ciéncia do particular. Acrescentando a isto a impossibilidade de
expressao de uma teoria completa da realidade, exige-se do pesquisador
saber mover-se dialeticamente entre o todo e as partes de modo a construir
compreensdoes cada vez mais validas e pertinentes em relagcdo aos
fendmenos que investiga. (MORAES; GALIAZZI, 2007, p. 154).

Este trabalho tem trés grandes modulos. Numa primeira etapa,

apresentamos a tessitura da trama que o fundamenta.
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Concluida essa etapa, foram entrevistados vinte* trabalhadores nos dois
Grupos organizacionais selecionados: As entrevistas foram abertas, contemplando
algumas questdes basicas e apenas introdutorias ao tema, como:

— motivo que o levou a escolher aquela Organizagao para trabalhar;

— leitura que o Sujeito faz da Cultura daquela Organizacdo e como busca
aplica-la em seu cotidiano;

— se a organizagao esclarece a nogao de cultura organizacional, qual é a sua
cultura e que principios compreendem essa cultura;

— se as relagdes na organizacao tendem a formalidade ou a informalidade;

— como compatibiliza seus valores e os da Organizacao e se a Organizagao
permite/estimula esse tipo de troca;

— 0 que considera determinante para o estabelecimento das relagbes com
seus colegas;

— 0 que espera da Organizagao onde trabalha, como ele a vé e se lhe fosse
dado poder, o que modificaria nela;

— que conceito tem sobre a Organizacédo e sobre o ambiente de trabalho e
que criticas faria a ela;

— como entende que aquela Organizagao o percebe.

Como as entrevistas sdo abertas, e as questdes apresentam apenas um
ponto de referéncia, no decorrer do didlogo estabeleceram-se questionamentos de

maior relevancia. Como diz Haguette (1997, p. 97),

# Gaskell argumenta que “ha um limite maximo ao numero de entrevistas que é necessario fazer, e
possivel de analisar. Para cada pesquisador, este limite é algo entre 15 e 25 entrevistas individuais, e
ao redor de 6 a 8 discussbes com grupos focais”. (GASKELL, George Entrevistas individuais e
grupais. In: BAUER, Martin; GASKELL, George. Pesquisa Qualitativa com texto, imagem e som:
um manual pratico. Petrépolis: Vozes, 2005. p. 71. Cap. 3).
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Além dos dados ‘previstos’ para obtengdo por meio do roteiro, existem
muitos outros, talvez mais importantes, que poderao ser coletados mediante
a habilidade e o sexto sentido do entrevistador para aproveitar os ‘pontos
cegos’ e as ‘deixas’ do entrevistado.

Gill (2005, p. 225) complementa:

Os analistas de discurso, ao mesmo tempo em que analisam a maneira
como a linguagem é empregada, devem também estar sensiveis aquilo que
nao é dito — ao siléncio. Isso, por sua vez, exige uma consciéncia
aprimorada das tendéncias e contextos sociais, politicos e culturais aos
quais os textos se referem.

A autora ressalta, ainda, que,

Quando um analista de discurso discute o contexto, ele estad também
produzindo uma versao, construindo o contexto como um objeto. Em outras
palavras, a fala do analista de discurso ndo é menos construida,
circunstanciada e orientada a agao que qualquer outra. O que os analistas
de discurso fazem é produzir leituras de textos e contextos que estdo
garantidas por uma atengdo cuidadosa aos detalhes, e que emprestam
coeréncia ao discurso em estudo. (idem, p. 255).

Parece-nos fundamental refletir sobre a especificidade da metodologia de
trabalho adotada, na medida em que procuramos, nos dados manifestos, o conteudo
latente, fazendo largo uso da interpretacdo e da constru¢do de um conteudo
subjetivo, amparado na duvida. Isso nao significa dizer afastarmo-nos de principios e
procedimentos revestidos do que a pesquisa tradicional entende como cientificidade,
na medida em que, do ponto de vista epistemoloégico, amparamo-nos em conceitos
tomados de empréstimo a Psicanalise.

Para Gabriel (1999, p. 74, apud Mendes, 2002, n. p.)

Fazer pesquisa em Organizagbes usando Psicanalise leva a
particularidades epistemoldgicas do modo de construir o conhecimento.
Uma primeira [...] diz respeito a busca de insights, mais do que um volume
uniforme e unidirecional de dados [..] A Psicanalise vai além da
fenomenologia, da interagdo simbdlica e do construtivismo social. [Ela]
desconfia da verdade, da fala manifesta e adiciona as experiéncias do
passado para explicar fendbmenos atuais, nao aceitando as evidéncias dos
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significados. A busca dessa verdade ndo é para desmenti-la no nivel
cognitivo, mas para engajar o seu sentido no nivel do significado e do
desejo, no nivel que ndo é mentira cognitiva, mas verdade da gratificagao
do desejo.

Pela experiéncia adquirida nesse tipo de pesquisa, optamos por aplicar as
entrevistas fora do contexto da Organizacao. O fato de o entrevistado estar em seu
ambiente de trabalho pode ser um inibidor sob varios aspectos, destacando-se a
pressao de tempo para o retorno a produgado e a autocensura, ou seja, o medo de
que aquilo que venha a dizer possa, de alguma forma, tornar-se publico e ser usado
contra ele.

Nossa experiéncia sugere a necessidade de o entrevistador desmitificar
qualquer ideia em relagao a possibilidade de sua superioridade, usando linguagem
simples, bem como portando-se e vestindo-se com simplicidade. Parece-nos
importante lembrar que “além do poder econdémico, existe o poder do ‘saber’ que
tem se tornado, através dos tempos, monopdlio dos grupos dominantes. Isso nao
significa que os oprimidos ndo possuam saber, eles o possuem, mas nao tém
consciéncia do valor que este saber representa”. (HAGUETTE, 1992, p. 156).

E importante enfatizar que esse tipo de entrevista requer do entrevistador
que:

a) consiga estimular a fantasia do entrevistado, quando podera

perceber/registrar aspectos que de outra forma nao seriam atualizados

(insights); acesse o imaginario do entrevistado por meio do simbdlico

(linguagem), algo que se apresenta dificil, na medida em que, como ja

referimos, o imaginario esta associado a situagées de medo, de ansiedade e

mesmo de ameacga;
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b) consiga separar suas impressbdes subjetivas do conteudo trabalhado,

fazendo uma autocritica permanente;

c) exercite sua capacidade de ouvir;

d) seja capaz de identificar os momentos de resisténcia do entrevistado,

dimensionando a riqueza do material ali depositado. Mas seja capaz de

identificar, também, os seus momentos de resisténcia.

As entrevistas aplicadas em nossa pesquisa foram gravadas e transcritas,
tomando-se o cuidado de omitir, na transcricdo, dados que personalizem o
entrevistado, bem como a empresa a qual esta ligado. Segundo Goldenberg (1999,
p. 34), “nao é possivel formular regras precisas sobre as técnicas utilizadas em um
estudo de caso porque cada entrevista ou observagao € unica: depende do tema, do
pesquisador e de seus pesquisados”. (GOLDENBERG, 1999, p. 34).

Gill (2005, p. 250) lembra:

Seria muito agradavel se fosse possivel oferecer uma receita, ao estilo de
manuais de cozinha, que os leitores pudessem acompanhar,
metodicamente; mas é impossivel. Em algum lugar entre a “transcrigdo” e a
“elaboragdo do material”, a esséncia do que seja fazer uma analise de
discurso parece escapar: sempre indefinivel, ela nunca pode ser captada
por descricbes de esquemas de codificagdo, hipdteses e esquemas
analiticos. A andlise de discurso é semelhante a muitas outras tarefas: os
jornalistas, por exemplo, n&o sdo muito treinados para identificar o que faz
com que um acontecimento seja noticia, mas depois de um pequeno tempo
de experiéncia seu senso de “valor de noticia” se torna bem claro. Nao é, na
verdade, substituto para aprender fazendo.

Nessa pesquisa, as entrevistas nao tinham limite maximo de tempo, mas,
por experiéncias anteriores, sabiamos que demandam em média uma hora e meia
de didlogo. Outro aspecto que consideramos importante € incluir no encontro um
familiar, mas que seja, também, trabalhador.

Essa triangulagdo propicia comparagdes, novas questdes, criticas e, em

algumas situagdes, tira o entrevistador do foco, permitindo maior descontragao e
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uma abordagem mais profunda e “sincera” do entrevistado, que tem com seu
interlocutor uma relagao de intimidade e confianga. Com isso, pretendemos também

levar em consideragao o que destaca Goldenberg (1999, p. 55):

Um dos principais problemas enfrentados na pesquisa qualitativa diz
respeito a possivel contaminagdo dos seus resultados em fungdo da
personalidade do pesquisador e de seus valores. O pesquisador interfere
nas respostas do grupo ou individuo que pesquisa. A melhor maneira de
controlar esta interferéncia é tendo consciéncia de como sua presenga afeta
0 grupo e até que ponto este fato pode ser minimizado ou, inclusive,
analisado como dado da pesquisa.

Parece-nos fundante, ainda, ponderar que, entre outros fatores,

E [...] importante ndo se criar antagonismos ou suspeita nas primeiras
abordagens. As atitudes e opinides do pesquisador nao podem aparecer em
primeiro plano. Ele deve tentar ser o mais neutro possivel, ndo sugerindo
respostas. (idem, 1999, p. 90).

Como ja evidenciamos no capitulo anterior, a opgcado pela entrevista em
profundidade busca, além da coeréncia com o método, considerar que “é evidente o
valor da Pesquisa Qualitativa para estudar questdes dificeis de quantificar, como
sentimentos, motivagdes, crencas e atitudes individuais”. (idem, 1999, p. 63). A
entrevista em profundidade permite levar em conta reagdes subjetivas, o que no
caso do trabalho em curso é fundamental. Segundo Haguette (1992, p. 88), “as
afirmacgdes de natureza subjetiva estdo sempre imersas em reagdes que devem ser
levadas em conta”.

Gaskell e Bauer (2005, p. 71), lembram que

Embora as experiéncias possam parecer Uunicas ao individuo, as
representacgdes de tais experiéncias ndo surgem das mentes individuais; em
alguma medida, elas sao o resultado de processos sociais. Neste ponto,
representagbes de um tema de interesse comum, ou de pessoas em um
meio social especifico sdo, em parte, compartilhadas. Isso pode ser visto
em uma série de entrevistas. As primeiras sao cheias de surpresas. As
diferengas entre as narrativas sao chocantes e, as vezes, ficamos
imaginando se ha ali algumas semelhangas. Contudo, temas comuns
comecam a aparecer, e progressivamente, sente-se uma confianga
crescente na compreensao emergente do fendmeno. A certa altura, o
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pesquisador se da conta que nao aparecerao novas surpresas ou
percepgcdes. Neste ponto de saturagao do sentido, o pesquisador pode
deixar seu toépico guia para conferir sua compreensao, e se a avaliagao do
fendmeno é corroborada, € um sinal de que é tempo de parar.

Entendemos que a entrevista em profundidade pode trazer vantagens
importantes para a pesquisa a que nos propusemos, na medida em que permite
entrevistar analfabetos; propicia o envolvimento do entrevistado, motivando-o muito
mais do que o faz a entrevista escrita; permite que o entrevistado repita, corrija, volte
atras e reflita ao longo da entrevista, bem como esclarega duvidas ou lacunas;
permite que o entrevistador faga uma leitura de expressdes e gestos (linguagem
corporal), bem como de atos falhos, detectando possiveis contradigcbes (conteudo
latente); permite a corregcao de rumo da propria entrevista, pois ha muitas situacoes
em que o entrevistado traz questdes ignoradas pelo entrevistador; estabelece um
vinculo entre pesquisador e pesquisado, o que leva a minimizagdo do
medo/inseguranga no que diz respeito a possibilidade de uso/aplicagdo dos dados
obtidos.

Resistem, ainda, muitos questionamentos quanto a cientificidade desse tipo
de pesquisa, que adota técnicas como a histéria de vida, a historia oral e a entrevista
em profundidade, entre outras.

O fato é que, independentemente da técnica empregada, a escolha de um
paradigma e o “procedimento cientifico” sdo uma definigdo pessoal, com a qual o
pesquisador se identifica e na qual impregna, por ser um intermediario, as suas
marcas, 0 que significa dizer que neutralidade e objetividade s&o utopias a
perseguir, ndo garantias de consecugao.

Para Bauer e Gaskell (2002) a fonte de dados na Pesquisa Qualitativa séo

textos que, no caso de nosso projeto, se atualizam por entrevistas desenvolvidas
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com vinte trabalhadores de trés Organizagdes; a analise se volta a interpretacédo de
dados, e a entrevista € a forma usual de construgao do objeto.

A Pesquisa Qualitativa exige flexibilidade e criatividade (GOLDENBERG,
1997), buscando estabelecer um procedimento que lhe oferega credibilidade.
Parece-nos importante lembrar que, de modo geral, as Pesquisas Qualitativas
derivam de estudos de campo etnograficos da antropologia e se caracterizam pela
imersdao do pesquisador no contexto do objeto de pesquisa, balizando-se pela
perspectiva interpretativa. O pesquisador tem amplo espacgo para a interpretacédo da
realidade, a partir da analise/descricdo detalhada de fenbmenos e comportamentos;
da citacdo direta de experiéncias de Sujeitos/atores entrevistados; de partes de
documentos, da transcricao de entrevistas e/ou discursos (falas).

A Pesquisa Qualitativa leva em consideragado aspectos da subjetividade, ao
contrario da Pesquisa Quantitativa, que trabalha com assertivas com valor de lei. Na
Pesquisa Qualitativa, o pesquisador considera a realidade como algo da ordem do
subjetivo e socialmente construido, o0 que leva as nogbes de
relatividade/complexidade.

O que pretendemos, ao optar por esse tipo de entrevista € uma perspectiva
de olhar. Nao necessariamente absoluta ou correta, mas uma perspectiva que possa
apontar caminho ou, pelo menos, ser criticada e revista, portanto enriquecida, a
partir de outras perspectivas ou de outros vieses. Nao pensamos que a Pesquisa
Quantitativa tenha valor menor ou menor importancia do que a Pesquisa Qualitativa,
na medida que elas ndo guardam relacédo de oposigdo. A opgao pela Pesquisa

Qualitativa se da a medida em que nos preocupa, neste projeto, o processo mais do
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que a estrutura do fendbmeno estudado. Mas devemos ressaltar que em muitas
situacdes elas se revelam complementares.

Como justificamos em paginas anteriores, € importante ressaltar a
especificidade de analise que buscamos fazer em nossa pesquisa, o que justifica
apoiarmo-nos, também, na pesquisa psicanalitica, de que fala Iribarry (2003, p. 117).

O autor explica que

A pesquisa psicanalitica, justamente por trabalhar com a impossibilidade de
previsdao do inconsciente, ndo poderia jamais exigir uma sistematizagao
completa e exclusiva. [...] Ela é sempre uma apropriagdo do autor que
depois de pesquisar o método freudiano descobre um método seu, filiado a
essa vertente e o singulariza na realizagao de uma pesquisa.

Comparativamente a outros modos de abordagem, o psicanalitico ndo busca
ou pretende estabelecer inferéncia generalizadora, nem tampouco suas estratégias
de analise dos resultados trabalham com o signo, mas, sim, com o significante, que
estd sempre aberto a novos sentidos. Como explica Iribarry (2003, p. 121), a
‘pesquisa psicanalitica deseja encontrar suas formulagbes essenciais na
experiéncia, que é significante para o sujeito e desligada da antecipagao prevista
pelo signo”.

O pesquisador psicanalitico esta implicado como um participante importante
na investigacdo que realiza. E preciso deixar de lado, portanto, a objetividade
higienizante e utépica defendida em alguns modelos de pesquisa.

Iribarry (2003, p. 121), sinaliza que na pesquisa psicanalitica

O campo sera o inconsciente; o objeto sera o enfoque ou perspectiva a
partir de uma posicdo em que é colocado o pesquisador psicanalitico com o
fim de aceder ao inconsciente e 0 método sera o procedimento pelo qual ele
se movimenta pelas vias ou perspectivas de acesso ao inconsciente.
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Para o autor (2003, p. 122), “a Situagao Psicanalitica de Pesquisa (SPP) tem

fundamentacédo na Situacao Psicanalitica de Tratamento (SPT). A transferéncia é a
caracteristica identificatéria da SPP a partir do modelo da SPT.” A Situacao
Psicanalitica de Pesquisa ira desembocar em um texto metapsicologico, enquanto a
Situacao Psicanalitica de Tratamento se dissolve. No que Caon (2002) chama de
leitura-escuta o psicanalista escuta apoiado na teoria e, por outro, fica atento ao
desfile de significantes que o analisante (no caso de nossa pesquisa, 20
entrevistados que integravam a quadro funcional de trés Organizacbes ligadas a
dois Grupos empresariais) realiza com sua fala.

O pesquisador psicanalitico se movimenta por meio das suas impressdes
transferenciais sobre o texto examinado e fica atento ao desfile de significantes que

o tece.

Essas impressbes transferenciais resultam do modo como o pesquisador
faz sua leitura dos dados, o que faz com que surja a pergunta: mas, entao,
0 pesquisador psicanalitico € movido por sua subjetividade ao analisar o
dado de pesquisa? Sim, esta é a contribuigdo mais legitima que podemos
extrair do percurso de Freud, pois este sempre esteve movido por suas
inclinagbes pessoais diante dos dados de sua pesquisa, e foi gragas a sua
interferéncia subjetiva que a psicandlise nasceu como uma teoria, um
método e uma técnica de tratamento (FEDIDA, 1992, apud Iribarry, 2003).

Iribarry (2003, p. 117) chama de transferéncia instrumentalizada

O processo por meio do qual o pesquisador se dirige ao dado de pesquisa
situado pelo texto dos colaboradores e relaciona seus achados com a
literatura trabalhada e procura, além disso, elaborar impressdes que reinem
as suas expectativas diante do problema de pesquisa e as impressoes dos
participantes que forneceram suas contribuicbes na forma de dados
coletados.

Frisamos, portanto, que a abordagem adotada no trabalho considera os
aspectos de subjetividade do entrevistador e olha para a inter-relagao

entrevistador/entrevistado como um processo, portanto, dindmico e complexo.
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O terceiro momento é o da analise criteriosa dos dados obtidos por meio das
entrevistas gravadas, comparando-os e cotejando o0s resultados com a
fundamentacéao tedrica levantada em pesquisa bibliografica e com as reflexdes dela
consequentes, para, entdo, confirmar ou repensar nossas questdes de pesquisa. E
importante, nesse momento, trazer para a discussdo a questdo da
neutralidade/objetividade tanto do entrevistador quanto do quadro de entrevistados.

Para isso, recorremos a Haguette (1992, p. 87) quando diz:

Nao acreditamos que o real possa ser captado “como um espelho”, ao
contrario, assumimos a postura relativista, de cunho weberiano, de que
fazemos “leituras” do real. Esta postura, entretanto, ndo exime de dedicar
atengdo a todas as possiveis limitagdes inerentes ao método cientifico nas
ciéncias sociais porque nos parece que € a partir da aceitagdo de cada
limite do método que o cientista social pode ter a condigdo, também de
entender os limites do dado que ele colhe do real.

Como o comportamento dos Sujeitos Organizacionais, se considerarmos
aspectos psiquicos, pode estar relacionado ao “desenho” das relagdes dos publicos
nas Organizacdes? Essa é a questdo inicial para nossas reflexbes e que se
desdobra em outras trés:

— Qual o papel dos aspectos psiquicos e de personalidade dos Sujeitos das
Organizagdes, na “leitura” que fardo, bem como na resposta que dardo aos apelos e
premissas da Cultura das Organizagbes?

— Como as Organizagbes podem modificar e melhorar 0s processos
comunicacionais, investindo na qualificacdo dos processos relacionais?

— Elas consideram, nos seus processos relacionais com os Sujeitos Organizacionais
estudados, os aspectos psiquicos? Vislumbramos o plano da subjetividade como
recurso para a qualificagcdo do plano material, que, em nossa perspectiva, precisa

contemplar capital e trabalho.
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Os objetivos da pesquisa séo:

— perceber, a partir da analise do grupo de entrevistas colhido, como acontecem os
principais processos de Comunicagao Organizacional;

— analisar se e como elementos de subjetividade dos atores de Organizagdes podem
interferir na recepgaolinterpretacdo/emissao de mensagens;

— estudar como esses processos de comunicagado poderiam contribuir para a
compreensao de aspectos complexos das relagdes interpessoais e intergrupais na
Organizagao;

— propor um caminho [dentre tantos outros] que propicie repensar os Sujeitos
Organizacionais e a fixidez com que sdo definidas e analisadas as nogbes de
Cultura/Cultura Organizacional, de Ideologia e de Poder, intimamente relacionadas
entre si e desempenhando papel de sustentagdo de uma postura paralisante e

alienadora.
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3 TECENDO CONCEITOS

Para iniciar essa caminhada optamos por algumas categorias, como
Organizagdo e Comunicagdo, passando pelas subcategorias Comunicagdo
Organizacional — resultado complexo do embate e da disputa permanente de Poder
e, a0 mesmo passo, palco onde essas disputas se renovam/revigoram — e Discurso,
lugar onde se materializa a arquitetura comunicacional; Cultura e Cultura
Organizacional, para que compreendamos o contexto das Organizacgdes/instituicoes
que pretendemos estudar; Ideologia e Poder, ingredientes fundamentais na
arquitetura dos processos comunicacionais tragados no interior das Organizagdes;
Sujeito, que num movimento permanente, ora deposita no processo de construgao
da Comunicagado Organizacional ingredientes de sua subjetividade, ora é objetivado
pela Organizagao, como instancia que guarda, garante e multiplica dominagao®.

E nesse sentido que compreendemos a “arena” onde acontecem as tensdes
entre producdo e recepgao de mensagens, ou seja, entre os emissores (ora a
Organizagao, ora a recepgado) e os receptores, e, a partir disso pensamos a
Comunicacgao Organizacional a luz da subjetividade de seus atores, contemplando,
ao lado dos aspectos bioldgicos também o simbdlico/significante.

Parece importante distinguir trés conceitos que, numa leitura apressada,

poderiam soar sinonimamente: ator, individuo e sujeito. Neste trabalho, quando

% Ao longo do trabalho, cada vez que estejamos nos referindo a uma das categorias, usaremos inicial
maiuscula. Na categoria Sujeito, usaremos mailuscula quando nos referirmos ao Sujeito da
Psicanalise (desejo).
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falamos em atores sociais/organizacionais, estamos aludindo a representagao
desempenho/cumprimento de papéis (cenario). Para estabelecer (uma das)
diferenga(s) entre as categorias Sujeito e individuo, recorremos a Morin (2000, p.

120), que refere:

[...] a primeira definigdo do Sujeito seria egocentrismo, no sentido literal do
termo: posicionar-se no centro de seu mundo. De resto, o ‘Eu’, como ja
observamos varias vezes, € o pronome que qualquer um pode dizer, mas
ninguém pode dizé-lo em meu lugar. O ‘Eu’ é o ato de ocupagédo de um
espago que se torna centro do mundo. E, quanto a isso, diria que ha um
Principio ‘logistico’ de identidade, que pode ser resumido na férmula: ‘Eu’
[ie] sou eu [moi]. ‘Eu’ [je] é o ato de ocupagao do espago egocéntrico; ‘eu’
[moi] é a objetivagao do ser que ocupa esse espacgo. ‘Eu [je] sou eu [moi]’ é
o Principio que permite estabelecer, a um s6 tempo, a diferenga entre o ‘Eu’
(subjetivo) e o ‘eu’ (sujeito objetivado), em sua indissoluvel identidade.

3.1 O QUE E, AFINAL, UMA ORGANIZAGAO?

Srour (1998, p. 107) define Organizagdes como “coletividades
especializadas na produgdo de um determinado bem ou servigo. Elas combinam

agentes sociais e recursos e se convertem em instrumentos da ‘economia de

esforco™. Ele diz, ainda, que elas “potenciam a forgca numérica e tornam-se o terreno

preferencial em que agdes cooperativas se dao de forma coordenada”.

O autor enfatiza que

As organizagdes sao planejadas de forma deliberada para realizar um
determinado objetivo. [...] Elas possuem uma din&mica interna que as leva a
procurar reproduzir-se: voltam-se para si mesmas e procuram perenizar-se
fazendo com que aquilo que elas sao (meios) se transforme em fins;
desviam recursos dos objetivos originais para os quais foram criadas e os
destinam para atender propdsitos que interessam a sua propria burocracia.
(idem, p, 108).

No texto Organizagdo e estudos organizacionais, Clegg e Hardy (1999, p.

27) alertam que
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Nao se tem certeza, se é que ela ja existiu, sobre o que sado as
organizagdes; também nao se tem certeza sobre como elas devem ser
estudadas, a posigdo do pesquisador, o papel da metodologia, a natureza
da teoria. Definir os estudos organizacionais hoje nao &, por nenhum meio,
tarefa facil.

Nossa intengdo, ao recorrer a essa afirmacao, nao é relativizar o que ja
tenha sido afirmado, mas fortalecer a ideia de que certezas absolutas, irredutiveis e
positivistas sdo perigosas. Posicbes, ataques, defesas sdo sempre tomados em
relagdo. Assim, parece-nos fundamental evidenciar a importancia do “lugar’ de onde
olhamos, ou seja, do paradigma que acompanha o pesquisador/analista.
Paradigmas como o da contingéncia estrutural, o da ecologia populacional, o da
institucionalizagdo, o da criticidade, ou o da pés-modernidade permitem diferentes
olhares sobre as mesmas questdes, em se tratando de estudos organizacionais.

De qualquer maneira:

[...] poucos deixariam de reconhecer o surgimento de novas formas de
organizagdo. Externamente, as fronteiras que antes delimitavam as
organizagbes estdo sendo derrubadas, a medida que as entidades se
fundem e se descaracterizam, passando a formar “cadeias”,
“‘conglomerados”, “redes” e “aliangas estratégicas”, questionando a
relevancia de um foco “organizacional’. Internamente, as fronteiras que
antes delineavam a burocracia estao também desaparecendo, tornando as
organizagbes pos-fordistas mais ageis e flexiveis, com menor nimero de
niveis hierarquicos e, para sermos mais rigorosos, menos formatadas.
(CLEGG e HARDY, p. 39, 1999, grifo dos autores).

A mobilidade obtida com alta performance possibilita a organizagao
contemporanea uma arquitetura de rede, que a faz, simultaneamente, grande e
pequena, a partir da instalagao estratégica de unidades coordenadas.

Esse desenho teve inicio no final do século XIX e comeco do século XX,
quando difundiram-se grandes unidades organizacionais, que gradativamente
estendiam seus tentaculos as esferas politica, econémica e social, como resposta a

inviabilidade de uma coordenacgao individualizada e, ao mesmo tempo, como
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taxativa demonstragao de poder, amparada numa ideologia neoliberal de exaltagao

do mercado e que se

Expressa através de um discurso essencialmente polémico: ela assume, no
mais das vezes, a forma de uma critica agressiva a intervengédo do estado
na economia. O discurso neoliberal procura mostrar a superioridade do
mercado frente a agéo estatal. Superioridade econémica, em primeiro lugar,
ja que o livre jogo da oferta e da procura e o sistema de pregos a ele ligado
permitiram uma alocagao 6tima dos recursos disponiveis, ao indicar as
necessidades sociais e punir as empresas ineficazes. (BOITO, JUNIOR,
1999, p. 25).

Na sociedade contemporanea, especialmente, as Organizacbes ocupam
lugar central. Os sujeitos definem seu espaco social, politico e econdmico a partir
das competéncias técnicas. Assim, mais do que em qualquer tempo, nos parece
impossivel pensar a teoria organizacional destacada do contexto social em que as
organizagdes atuam e se desenvolvem.

Da mesma forma, seria dificil ignorar as condi¢des estruturais ao considerar
inovagcbes conceituais. Como seria possivel conceber as organizagdes sem
considerar as variaveis politicas, sociais, culturais e éticas atreladas as questdes
econdmicas? O modo como elas se desenham e atuam esta intrinsecamente ligado
a fatores da politica, da economia e da sociedade onde se inserem, atualizando-se
ora como causa, ora como consequéncia, ora como meio, ora como fim, em
movimentagcdo permanente, que inclui a disputa interna de poder. Enriquez (1997,

p. 81- 82) lembra:

A organizagdo é a transmutagdo em tecnologia, em “quinquilharia”, da
Instituicdo. Tecnologia sera tanto ao nivel das maquinas e utensilios como
ao nivel das metodologias e dos procedimentos de trabalho que tém por
objetivo modular, estabilizar, canibalizar (ou de lutar contra) os desejos e os
projetos dos diversos grupos sociais presentes na organizagao, com
referéncia as suas condigdes de trabalho, a seus estatutos e papéis e as
suas modalidades de existéncia.
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Talvez seja importante ndo perdermos de vista a relagdo entre as antigas
comunidades e a fraternidade, e a oposigdo que se estabelece a esse modelo se
convocamos o par organizacdo/método de controle social. Organizagdes s&o, nao
apenas, mas também, um meio de manter fluxos de ordem e estrutura social. O
crescimento exponencial das populagdes, a sofisticagao das “relagdes de negdcios”,
o0 aumento do volume de dados/informacdes alteram e complexificam seu papel nas
sociedades. Cremos importante evidenciar que esse cenario oportuniza, mesmo,
uma “brecha” para a transformagao desse papel. De coadjuvante, a organizagao
passa a atriz principal, com competéncia, inclusive, para modificar o cenario.

Cada vez mais a exigéncia de valores significativos leva a aliangas
estratégicas, mesmo entre concorrentes. Essas aliangas, que normalmente reunem
parceiros multiplos, estabelecem base internacional, significando acesso a
tecnologia de ponta e a novos mercados.

De centros de lucro unicos, as organizagdes transmutam-se em unidades
de mensuragdo de lucros multiplos. Essas novas unidades, por sua vez,
demandam que as decisdes da administracdo geral recaiam sobre as equipes que
mantém contato direto com o produto, com seus projetos e mesmo com o
consumidor.

Estabelece-se, entdo, um gargalo, na medida em que, para exercer o poder,
essas equipes precisam de conhecimentos e informagdes. Rapidez e flexibilidade na
tomada de decisbes e controle de qualidade na origem exigem que as decisdes
sejam transferidas aos niveis “inferiores”, o que leva a pensar em organizagdes

menores € com menos niveis de hierarquia. O periodo, porém, é de transic¢ao.
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Significativo numero de Organizacbes depara-se com a resisténcia a
distribuicdo do poder e mesmo com o boicote as agdes de desmanche do antigo
cenario interno. Dai, reiterarmos a importancia de as Organizagbes desenvolverem
processos consistentes de escuta e observarem a subjetividade de seus Sujeitos.

A tendéncia que se observa ¢é a distribuicdo de atividades antes
centralizadas nas sedes corporativas, por meio de divisbes/unidades internas,
interligadas tecnologicamente por recursos que se sofisticam de forma
impressionante. Pode-se pensar, portanto, que, paradoxalmente ao aumento da
autonomia dos Sujeitos/equipes corresponde o aumento do controle sobre
informagdes/dados/conhecimento/Sujeitos.

Teoricamente, a tomada de decisdo em equipe tende a eliminar ineficiéncias
dos estilos tradicionais, baseados no segredo/sigilo, na hierarquia, na segregacao.
As decisdes passam por critérios de competéncia reconhecida e escancarada. Esse
fato, porém, pode desencadear reacdes diversas, dependendo da subjetividade do
ator organizacional nela imbricado. Ela pode implicar medo/tenséo, estresse, de
parte do grupo, como pode, também, desencadear ciumel/inveja/raiva daquele
individuo/grupo que, num primeiro momento, detinha aquele poder de modo

exclusivo.

3.2 COMUNICAGAO: MUITO MAIS DO QUE CODIGO

Na medida em que o homem vive em relagédo (que se atualiza em rituais de

troca — economia —, de Cultura e sociais), qualquer movimento ou som emitido por
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um Sujeito pode ser compreendido como uma tentativa de Comunicacdo. A
atribuicao de significagdo a qualquer mensagem emitida considera a presenca do
“outro”. Assim, calar, tanto quanto falar, significa. Lacan (2006, p. 96) adverte: “A
primeira coisa de que se trata na comunicagao € saber o que isso quer dizer. Todo o
mundo sabe disso. A minima experiéncia mostra que o que o outro esta em vias de
dizer ndo coincide nunca com o que ele diz”.

Para Morin (2002c, p. 64), o desenvolvimento da Comunicagdo entre
individuos pressupde:

a. desenvolvimento de um codigo/linguagem (quimico, gestual,

mimico/sonoro);

b. desenvolvimento das relagdes interpessoais (inclusive, afetivas);

c. estratégias coletivas de ataque ou de defesa;

d. transmissao das informacgdes;

e. aquisicao de conhecimentos em outrem;

f. procedimentos de confirmacéao/verificacdo dos dados ou acontecimentos.

A partir disso, ele conclui que a relagdo com o outro desenvolve o
conhecimento “e a dialética acdo/conhecimento torna-se uma dialética acao/
conhecimento/Comunicagao”.

A Comunicacgao esta além da informacéao. Ela pressupde uma relagédo entre
quem informa e quem ¢é informado, rumo a interpretacdo, a produgcdo de
significacao; o estabelecimento de ilagcbes e relacdes entre o dado que acaba de ser

informado e um repertério anterior. (SOLIO; BALDISSERA, n. p., 2003).

Os varios processos de comunicagdo dentro das organizagdes estarao
intimamente relacionados aos seus sistemas ou processos de
gerenciamento como um todo. O desenho da comunicagdo sera mero
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reflexo da arquitetura das relagbes dentro da organizagao, que, por sua vez,
estarao intimamente relacionadas as questbes da arquitetura do poder.

Entendemos Comunicagao como processo que se desenvolve em diferentes
instancias ou etapas. Numa primeira instancia, os Sujeitos recebem dados. Numa
segunda instancia, eles processam essa massa de dados. Numa terceira instancia,
esse processamento gera respostas multifocais, ou seja, de sentidos variados. O
processo de Comunicagao somente se atualizara a medida que houver interagao
entre os Sujeitos e essa interagdo, evidentemente, esta relacionada a uma

permanente disputa de poder que desemboca na disputa de sentido.

A comunicagao, por estar totalmente comprometida com o discurso e o
comportamento humano, situa-se, de fato, num terreno limitrofe entre a
ciéncia e a arte, por onde passam a Psicologia, a Sociologia, a
Antropologia, a Filosofia, a Etica, a Linglistica, a Semidtica etc., para citar
algumas das principais ciéncias humanas. Um dos produtos dessa nova
perspectiva é a reflexao critica sobre o discurso organizacional e a analise
de seu funcionamento e de seus resultados e efeitos no dmbito externo e
interno das organizagdées administrativas. As organizagdes passam — elas
proprias — a ser compreendidas como discursos que invocam varias vozes
(polifonia) e varias légicas (dialogismo). (BLIKSTEIN, ALVES; GOMES,
2004, p. 126, grifo dos autores).

Morin (2001b, p. 229) menciona Comunicagao interindividual “fria” e
Comunicacéao interindividual “quente”. A primeira se limita a troca de informagdes,
enquanto na segunda “os signos e sinais ndao sao apenas traduzidos em
informagdes pelo computo” fazem comunicar dois Sujeitos. Ndo € apenas a
informacgao que é comunicada: sdo os dois seres que se comunicam”.

Para Fleury (1996, p. 24): “A comunicagao constitui um dos elementos
essenciais no processo de circulagdo, transmissao e cristalizacdo do universo

Simbdlico de uma organizacao.

" Em O método 3, Morin esclarece as nogdes computo/cogito - cérebro/espirito.
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Diriamos, ainda, que ela €&, pode e/ou deve ser, também, a responsavel pela
transformagao desse mesmo universo Simbdlico, na medida em que pressupde
dinAmica, modificagdo permanente e variedade de possibilidades de
leitura/interpretagao/transmissao, retransmissao.

Numa Organizagcdo, a Comunicagao sera formal ao traduzir — de maneira
clara, evidente e objetiva — normas, diretrizes, preceitos e valores que
constituam/integrem o patriménio cultural da Organizagao, e sera informal quando
circular nos intersticios da formalidade, agregando valores subjetivos, que integrem
o Imaginario dos Sujeitos com ela implicados de alguma forma. De acordo com Morin

(2001b, p. 82):

Toda evolugdo é fruto do desvio bem-sucedido cujo desenvolvimento
transforma o sistema onde nasceu: desorganiza o sistema, reorganizando-o.
As grandes transformagdes sao morfogéneses, criadoras de formas novas
que podem constituir verdadeiras metamorfoses. De qualquer maneira, nao
ha evolugdo que ndo seja desorganizadora/ reorganizadora em seus
processos de transformagao ou de metamorfose.

Morin (2003b, p. 222) enumera fatores determinantes para a dificuldade de

se comunicar, ou seja, para a incompreensao:

[...] o ego-etno-socio-centrismo, institucionalizado nos sistemas de poder, de
dominacgéo, de raga, de classe, de nagao, de cla, etc.; o sistema histérico do
eu, com a estrutura desdobrada-multipla da personalidade e os processos
habituais de boa-ma fé que decorrem dela; as fixagdes resultantes de
traumatismos genéticos (relagdes com os pais, Edipo, etc.); os grandes
tabus; as pequenas fixagbes e os demdnios mesquinhos (maledicéncias,
maldades, tudo isso sobretudo nos meios onde em principio deveria reinar a
lucidez — os intelectuais — ou a bondade — as igrejas); os processos de
interpretacdo projetivo-agressivos que tém como base de partida a
combinagao parcial ou total dos fendbmenos mencionados acima [...]; o
enorme peso da inércia nas relagdes humanas [...].

Pensar os processos comunicacionais € ter em mente o Discurso, pois é por

meio da linguagem que o Sujeito acontece. Temos, com Lacan (2006, p. 37), que
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“‘ndo apenas o homem nasce na linguagem exatamente como nasce no mundo,
como também nasce pela linguagem”.

Nossa perspectiva, ndo separa linguagem e Comunicagédo, nem olha para
processos comunicativos sem falar implicitamente em Psicanalise. Também
percebemos articulados discurso e pratica de poder. A articulagdo da linguagem
leva a criagdo do sentido e, nas cadeias significantes, estara a possibilidade de
geracao de multiplos desses sentidos, pois “todo Sujeito que engaja seu Discurso no
curto-circuito da falagédo faz necessariamente ouvir muito mais do que ele cré dizer”.
(DOR,1985, p. 154, grifo do autor).

Para Foucault (1986, p. 135-136), a nocéao de Discurso é

Um conjunto de enunciados na medida em que se apdiem na mesma
formagado discursiva; ele é constituido de um numero limitado de
enunciados, para os quais podemos definir um numero limitado de
condigbes de existéncia; é, de parte a parte, histérico — fragmento de
histéria, unidade e descontinuidade na prépria histéria, que coloca o
problema de seus proprios limites, de seus cortes, de suas transformagoes,
dos modos especificos de sua temporalidade.

Ele situa o Discurso, como “um jogo estratégico e polémico, de acéo e
reacao, pergunta e resposta dominagao e esquiva, luta. [...] Espago em que saber e
Poder se articulam”. (Foucault, 1974, p. 6). Diz, ainda, que quem fala o faz de um
lugar reconhecido institucionalmente (autoridade do Discurso); portanto, faz circular
o saber (institucional) e com isso gera Poder (da Igreja, por exemplo, ou o da
ciéncia). A producédo desse Discurso gerador de Poder é organizada e distribuida por
procedimentos que tém como fungdo eliminar todo tipo de ameaca a sua
permanéncia (ibidem).

A “ordem discursiva” (REVEL, 2000, p. 37), prépria a um periodo particular,

possui uma fungdo normativa e reguladora e coloca em andamento mecanismos de
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organizacao do real por meio da produgcao de saberes, de estratégias e de praticas.

Uma mesma palavra assume sentidos opostos, dependendo do Discurso em
que esteja inserida. Bakhtin (1995, p. 32) afirma que ela “é a arena privilegiada onde
se desenvolve a luta de classes”. Portanto, podemos dizer que os diversos
Discursos materializam-se em “visdes de mundo” das diferentes classes sociais com
seus interesses antagobnicos: sdo as varias formacgdes ideoldgicas correspondentes
as varias formacdes discursivas. (BRANDAO, s. d., p. 52).

E, para Pécheux (1988, p. 160),

As palavras, expressdes, proposigdes, etc. mudam de sentido segundo as
posicdes sustentadas por aqueles que as empregam, o que quer dizer que
elas adquirem seu sentido em referéncia a essas posigoes, isto €, em
referéncia as formagbes ideologicas nas quais essas posigdes se
inscrevem.

Pensamos a linguagem, aqui, ndo apenas como lingua ou fala, mas como
intencdo. Parece-nos importante destacar que a linguagem pode ser um verdadeiro
centro de Poder. Tudo passa por ela, se a olhamos de forma ampla, que ultrapasse
a emisséo do Discurso sonoro, para inserir-se em instancias como a gestual.

Para Foucault (1986, p. 46), temos uma Formacéao Discursiva

Sempre que se puder descrever, entre um certo nimero de enunciados,
semelhante sistema de dispersao e se puder definir uma regularidade (uma
ordem, correlagdes, posigdes, funcionamentos, transformagdes) entre os
objetos, os tipos de enunciados, os conceitos, as escolhas tematicas [...].

O que Foucault denomina Formacéao Discursiva, portanto, € um grupo de
enunciados®, um conjunto de performances verbais, ligadas no nivel dos

enunciados. E o que legitima uma frase, uma proposi¢cdo ou um ato de fala como

8 Unidade elementar do Discurso. (GREGOLIN, Maria do Carmo. Foucault e Pécheux na analise
do discurso: duelos e dialogos. Sdo Paulo: Claraluz, 2004. p. 89). Ele nao é, em si mesmo, uma
unidade, mas sim uma fungao que cruza um dominio de estrutura e de unidades possiveis e que faz
com que aparegam, com conteudos concretos, no tempo e no espago. (FOUCAULT, Michel.
Arqueologia do saber. Rio de Janeiro: Forense Universitaria, 1986. p. 98-99).
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enunciado é a fungdo enunciativa, ou seja, ele ser produzido por um Sujeito a partir
de um lugar institucional, determinado por regras socio-historicas, que permitem que

ele seja enunciado. Esse autor (1986, p. 114) explica:

Nao ha enunciado, em geral, livre, neutro e independente; mas sempre um
enunciado fazendo parte de uma série ou de um conjunto, desempenhando
um papel no meio dos outros, neles se apoiando e deles se distinguindo; ele
se integra sempre em um jogo enunciativo.

Mas precisamos observar que a recepgao nao € apatica, acolhendo o
Discurso como univoco e tampouco a Cultura Organizacional € uma entidade
impermeavel. Ha uma série de mediagcbes que permeiam as relagdes
Organizacado/recepcdo, gerando tensdes, conflitos, identificacdes, aderéncias. E,
portanto, importante contemplarmos os aspectos da subjetividade dos Sujeitos, ao
lado das “colagens”, que trazem para a instituicdo onde atuam,” considerando que a
manipulacdo de elementos simbdlicos correspondera o jogo-resposta. Habermas

(1987, p. 441) contrapde dois tipos de Organizacgao:

Aquelas administradas com base em generalizagbes estratégicas
(burocraticas tradicionais) e aquelas que se pautam pela agdo comunicativa
(informais). As primeiras incentivam personalidades autocentradas e
imaturas, sem interesse efetivo no dialogo, enquanto na [...] organizagéao
informal, o mundo da vida dos membros da organizagdo, que nunca é
extirpado de todo, penetra na propria realidade organizacional3°.

Segundo Gutierrez (1999, p. 50),

Um olhar minimamente critico para o cotidiano das Organizagdes revela um
espacgo onde imperam conflitos de personalidade, transferéncias, parandias,
recalques, megalomanias, antecipagdes de comportamentos; em resumo,
uma série de formas mais ou menos agudas de alienagao.

# O verbo atuar é empregado aqui no sentido que € atribuido a palavra pela Psicologia:

representagao/encenagao.

%0 Tradugao de Marlene Branca Sdlio.
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Nao cremos que essas caracteristicas sejam geradas apenas dentro das
Organizagdes, ou, por outra, componham exclusivamente sua logica interna. Elas
podem ser agregadas ao ambiente por conta de ag¢des individuais, que tenderao a
gerar tens&o, ansiedade e atritos no grupo, de modo voluntario e consciente, ou nao.
Da mesma forma, um grupo com essas caracteristicas podera desencadear esse
tipo de sintoma no individuo. Quer parecer que, em um ambiente organizacional com
teor de deterioracdo/desagregacao consideravel, nenhuma politica comunicacional
soara, sequer minimamente, fértil.

Precisamos considerar, também, que, seja por conta do modelo econémico,
seja por conta do desenvolvimento desenfreado dos processos tecnoldgicos, as
Organizagdes assumem papel de destaque no cotidiano dos Sujeitos e absorvem
parte significativa de seu tempo, sem restringir-se apenas ao aspecto profissional.

Em muitas das entrevistas efetuadas, ouvimos a queixa de que apesar de a
jornada média ser de em torno de um terco do dia, parte do horario restante muitos
dedicam a leituras ligadas ao trabalho e a cursos profissionalizantes, com vistas ao
aprimoramento profissional. Podemos considerar, ainda, que, em muitas
Organizagdes, o lazer acontece nas associagdes esportivas a elas afetas.

E importante, também, pontuarmos a paulatina absorcdo, pelas
Organizagdes, de papéis por tradicdo desempenhados pelo Estado. Seguranca,
saude, ensino, por exemplo, vém sendo supridos pelas Organizagdes a seus
publicos. Parece-nos enriquecedor resgatar alguns pontos colocados por Althusser
(1974) e que explicam (ou justificam?) esse contexto. Pela cartilha do marxismo, ele
desenha o Estado como uma maquina de repressdao, que permite as classes

dominantes garantirem sua dominagdo sobre a classe operaria, submetendo-a ao
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processo de extorsdo da mais-valia. Os classicos do marxismo chamaram isso

Aparelho de Estado e Althusser (1974, p. 62 e 67 ) dira que o termo compreende

No somente o aparelho especializado (no sentido estrito) cuja existéncia e
necessidade reconhecemos pelas exigéncias da pratica juridica, a saber: a
politica — os tribunais — e as prisdes; mas também o exército, que intervém
diretamente como forga repressiva de apoio em ultima instancia [...] quando
a policia e seus o6rgaos auxiliares sao “ultrapassados pelos
acontecimentos”; e, acima deste conjunto, o Chefe de estado, o Governo e
a Administracdo®.

O contexto do final do século XX e inicio do terceiro milénio pontua, como ja
dissemos, uma série de mudangas expressivas, responsaveis, sob certo aspecto,
por uma reconfiguracdo das sociabilidades e mesmo dos comportamentos
individuais. Percebemos que duvidas, incertezas, buscas, insegurancgas, falta de
modelos identitarios e de referenciais abrem espago as Organizagcbes, que se
atualizam como instituicées, reconhecidas e avalizadas pela sociedade e, portanto,
com legitimidade para capitalizar essas mudancgas.

Assim, a Organizagao

Deixa de ser considerada apenas uma reguladora da crise econbmica e
social, passando a desempenhar papel cada vez mais importante como
fornecedora de significagdes, gratificacbes e, por fim, identidade. Sua
pretensdo de ser o lugar exclusivo de capitalizagdo de sentido e de
caréncias narcisicas ganha uma dimensao perigosa, pois ela encarna a
perversidade de nao poder satisfazer essas caréncias, quer dizer, joga com
o estimulo do buscar sempre e jamais alcangar. (FREITAS, 2002, p. 57).

O que vemos € que, cada vez mais, os Sujeitos valorizam a carreira,

dedicam-se a ela, delegam ao profissional espagos antes ocupados pelo social e

M E importante frisarmos, ainda segundo Althusser (1974, p. 67), que o “aparelho (repressivo) do
Estado, unificado, pertence ao dominio publico”. Por outro lado, “a maior parte dos Aparelhos
Ideoldgicos do Estado (em sua aparente dispersao) remete ao dominio privado” a exemplo de Igrejas,
familias, algumas escolas, organizagdes, entre outros, os quais permeiam a produgéao de significagao.
Freitas (2002, p. 10) explica as Organizagdes modernas como espago de trabalho e de “interagao e
representagdo humanas, habitados por um imaginario que é socialmente construido e veiculado
interna e externamente”.
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legitimam a Organizacdo num lugar que nao é por origem o seu. Elas, por sua vez,
criam estratégias que acabam por legitima-las nesse lugar, tecendo uma trama que
é cultural, simbdlica e imaginaria. Os Sujeitos passam a dedicar a maior parte de seu
tempo a questdes ligadas ao trabalho. A carreira bem-sucedida € a “realizacao
completa”, e as Organizacbes sdo a “tdbua de salvagdo” das sociedades
organizadas. (FREITAS, 2002).

Antunes (2004, p. 8) alerta que

Se, por uma lado, podemos considerar o trabalho como um momento
fundante da vida humana, ponto de partida do processo de humanizagao,
por outro lado, a sociedade capitalista o transforma em trabalho assalariado,
alienado, fetichizante. O que era uma finalidade central do ser social
converte-se em meio de subsisténcia.

O autor enfatiza, ainda, que sob o capitalismo, o trabalhador frequentemente
nao se satisfaz no trabalho, mas se degrada; ndo se reconhece, mas muitas vezes
recusa e se desumaniza no trabalho (idem, p. 9), o que nos leva a pensar que, como

explica Althusser (2003, p. 59)

A reprodugao da forga de trabalho evidencia, como condigdo sine qua non,
a reprodugao de sua “qualificagdo” mas, também, a reprodugdo de sua
submissao a ideologia dominante, ou da “pratica” desta ideologia, devendo
ficar claro que nao basta dizer: “Nao somente mas também”, pois a
reprodugao da qualificagdo da forga de trabalho se assegura em e sob as
formas de submissao: a ideologia.

Num contexto econbémico de acirrada competicdo, de mecanizagao
extremada e tecnologizagdo de processos, de conglomerados com alto poder de
barganha, a crise de emprego € estrutural. Assim, o Sujeito pode ver-se compelido a
entrar no jogo da barganha, empreendendo todos os esfor¢cos possiveis, para

manter seu emprego e sua empregabilidade. “O emprego € um privilégio em troca



74

do siléncio sobre as condicbes de trabalho e os efeitos desestabilizadores
(psiquicos) das novas praticas de gestdo.” (FREITAS, 2002, p. 62)*.

Parece arraigar-se, cada vez mais, no Imaginario dos Sujeitos, a ideia de
que sem a organizagao eles nao tém competéncia para qualquer tipo de
autorrealizagcdo. Ela é a grande mae, que prové o seu alimento, sua seguranga e

sua felicidade. Vasapollo (2005, p. 11) argumenta que

Com o pos-fordismo e a mundializagdao econémico-produtiva, o trabalho
ilegal vem assumindo dimensdes gigantescas, também porque os paises
industrializados deslocam suas produgdes para além dos limites nacionais
e, sobretudo, vém investindo em paises nos quais as garantias trabalhistas
sdo minimas e é alta a especializagdo do trabalho, conseguindo, assim,
custos fundamentalmente mais baixos e aumentando a competitividade®.

Esse tipo de relagdo acaba engendrando sentimentos ambiguos/
contraditérios, de dependéncia e de idolatria. Se, de um lado, a organizagao pode
obter vantagens explorando esse quadro, de outro, ndo pode perder de vista que a
relagdo contempla, também, medo e raiva. Assim, ao nao capitalizar sentimentos de
autonomia, criatividade e seguranca (entre outros), ela podera fazer com que “o
feitico vire contra o feiticeiro”.

Morin (2001b, p. 55) alerta para o fato de que “a ambiguidade, a incerteza, o
ruido, o erro, s6 em primeira instdncia sao limites, lacunas, insuficiéncias na
Comunicacao ecossistémica. Em segunda instancia, sao fatores de complexidade,

de refinamento, de sutileza”.

%2 Em Nascimento da biotecnologia, curso de 1979, Foucault ja indicava que, no mercado competitivo,
tornar-se-ia a instancia da produgao de uma “nova figura subjetiva”, aquela que procura responder da
melhor maneira possivel as exigéncias e demandas variadas do préprio mercado econdmico,
tornando-se, para tanto, um empreendedor de si mesmo. Com muita perspicacia, Foucault
compreendeu que o mercado das sociedades empresariais seria o lugar privilegiado ao qual nos
reportariamos, a fim de nos tornarmos agentes econdmicos competitivos. (DUARTE, André. Foucault
no século XXI. Cult, 134, abril 2009).

% Texto extraido da apresentagao do livro, assinada por Antunes (2005).
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Ha, ainda, outra questdo que nos parece relevante. Ao buscarmos refletir
sobre o conceito de Cultura Organizacional e sua implicagao nos diversos processos
comunicacionais das Organizacdes; e sobre o “desenho” que essa cultura imprime
as relagdes dos atores, precisamos pensar que essas mesmas Organizagdes estao
“‘enlagadas” ao cotidiano social. Nao ha como olhar para a Organizagao isolada de
seu contexto, imaginando-a com valores e principios independentes do cotidiano
social.

A sociedade que se desenha nos aparece polifénica, polimorfa, fluida e,
como nao dizer, multifacetada, complexa, o que obriga a refletir sobre os processos
de Comunicacgéao. Do real, concreto, univoco, singular que determinava ou conduzia
as relagdes, partimos para o abstrato, passageiro, telerreal, efémero. Os processos
produtivos e também as relagdes se contaminam com uma nova fei¢ao, ou face, dos
conceitos formal e informal, que assumem conotagcdo diversa da que lhes
oferecemos até aqui.

Existe no homem uma tendéncia a se fixar no passado, nas verdades postas
e comprovadas, e uma tendéncia a refutar o novo, o inaugural, por conta do medo
da incerteza. No que diz respeito a sociedade contemporanea, o encurtamento entre
os ciclos é cada vez maior. Vivemos um processo de aceleragcdo da Historia. Ja nao
ha tempo a perder, até porque as categorias tempo e espago, como nos foram
apresentadas, nao existem mais.

Nova socialidade implica mudar a génese das relagdes. Se tomarmos, por
exemplo, o padrao de relagdao entre empregadores e empregados organizacionais
na primeira metade do século XX, teremos um modelo muito mais proximo daquele

que definia as relagbes entre escravos, feitores e senhores até a segunda metade



76

do século XIX, numa economia com base latifundiaria e escravocrata, no caso do
Brasil.

Até a primeira metade do século XX, ja inserida na Modernidade,* a
economia ainda retém tracos do que convencionamos chamar de fordismo:
hierarquia rigida, verticalidade de Poder, obediéncia cega, crise/tensao,
categorizadas como anomia, fabricas gigantescas, maquinario pesado, for¢ca de
trabalho macica e sem voz, centralizagao das decisdes. Os bens imdveis eram aval
de solidez patrimonial. O espaco era da ordem do concreto.

O capitalismo pesado “era obcecado por volume e tamanho, e, por isso,
também por fronteiras, fazendo-as soélidas e impenetraveis”. (BAUMAN, 2001, p. 69).
Nao ¢é dificil, aqui, tracar grossa linha diviséria entre Comunicagcdo formal e
Comunicacéao informal. Manter o trabalhador imobilizado era a forga-motriz desse
capitalismo, muito bem-espelhado no fordismo/taylorismo.

Ja o capitalismo leve, contemporaneo da sociedade da informacgao, viaja
volatil, beira a ubiquidade (pensemos em como se efetuam as compensacgdes
bancarias de cheques). Uma Organizacgao inteira se movimenta de um lado a outro
do globo, por meio de um computador de bolso e um celular.

O trabalho, por seu turno, ao que parece, continua fixo, mas essa fixidez se
da numa dimensao, até entdo nio vista, na medida em que, de um momento para o
outro, o capital “evapora”, transfere-se para um outro lugar, que sera apenas mais
um. Assim, aquele lugar que fixava o trabalho desaparece, sem que esse mesmo

trabalho tenha seja movimentado no espago. Como, entdo, olhar para a questdo da

3 «“A modernidade [...] ndo apenas envolve uma implacavel ruptura com todas e quaisquer condigdes

histéricas precedentes, como ¢é caracterizada por um interminavel processo de rupturas e
fragmentacgdes internas inerentes.” (HARVEY, David. Condigao pés-moderna. Sao Paulo: Loyola,
2002. p. 22).
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formalidade/informalidade do modo como fizemos pelo menos até o final da primeira
metade do século XX?

Assim, no momento em que a sociedade passa por uma transformacao
emblematica em seus processos de Comunicagcido, pensamos ser de importancia
capital buscar compreender como essa mudanga esta acontecendo no interior das
Organizagdes, principalmente se considerarmos que o0s novos modelos de
socialidade contemplam com énfase a informalidade nos processos
comunicacionais.

Parece-nos relevante pontuar que a sociedade escrita, presa ao tempo e ao
espago como conceitos concretos, usou como hardware a pedra, solida. Em
seguida, esse hardware perde peso, se pensarmos nas tabuas de argila, que foram,
por sua vez, substituidas pelo pergaminho, até chegarmos ao papel, que faz parte
de uma sociedade “mais leve”, com niveis menores de concretude e hardwares mais
compactos, a que correspondem, também, conceitos de tempo e espagco muito mais
abstratos e volateis.

Portanto, quando falamos em Comunicagédo, se olhamos para a primeira
metade do século XX, vemos papéis, contratos, grossos livros de registro, cartérios,
documentos, que desenham um lugar tado distante do cotidiano, e que chegam,
metaforicamente, a se fundir com os originais dos copistas, guardados a “sete
chaves” em mosteiros.

Santos (1994, p. 36), define lugar como “extensdo (grifo do autor) do
acontecer homogéneo ou do acontecer solidario”, caracterizado por duas formas de
constituicdo: a configuragao territorial, e a norma/organizacao/ regimes de regulacao.

O lugar, para o autor, ndo é mais fruto de solidariedade orgéanica, como acontecia
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nas formacgodes tribais do passado, mas fruto de uma solidariedade regulada ou
organizacional.

O espacgo sera, segundo o autor, ndo a “simples materialidade, ou seja, o
dominio da necessidade, mas [...] teatro obrigatério da acédo, isto é, o dominio da
liberdade”. (SANTOS, 1994, p. 39). Por espago Santos entende “o meio, o lugar
material da possibilidade dos eventos”. (idem, 1994, p. 42). E por tempo entende
“grosseiramente o transcurso, a sucessao dos eventos e sua trama” [...] na sintese
de eventos e lugares, Santos vé a nogado de mundo: “A cada momento, mudam
juntos o tempo, 0 espago e o mundo”. (ibidem).

E importante trazer a discuss&o, também, ainda segundo Santos (1994, p.
45), a nogcao de territério: “uma superposicdo de sistemas de engenharia
diferentemente datados, e usados, hoje, segundo tempos diversos. As diversas
estradas, ruas, logradouros, nao sao percorridos igualmente por todos.”

A sociedade contemporanea € virtual. ldentificagdo/autenticacao eletronica,
fluxo de informacdo, MSN e Orkut aparecem como fendmenos, nos quais fluem
amizade, afeto, sexo, negdcios e todo o tipo de relagcdo/Comunicagao/troca que
possamos imaginar. Isso significa dizer que os conceitos de formalidade e
informalidade sofreram um deslocamento importante e precisam ser revistos se
pretendermos, de alguma forma, estudar os processos de Comunicagao,
principalmente no que diz respeito ao que nos interessa em maior profundidade, ou
seja, responder as questdes: Como o comportamento dos Sujeitos Organizacionais,
se considerarmos aspectos psiquicos, pode estar relacionado ao “desenho” das
relagdes dos publicos nas Organizagbes? Qual o papel dos aspectos psiquicos e de

personalidade dos Sujeitos das Organizagdes, na “leitura” que fardao, bem como na



79

resposta que darao aos apelos e premissas da Cultura das Organizagées? Como as
Organizagdes podem modificar e melhorar os processos comunicacionais, investindo
na qualificacdo dos processos relacionais? Elas consideram, nos seus processos
relacionais com os Sujeitos Organizacionais estudados, os aspectos psiquicos?

De forma cada vez mais rapida, as Organizagdes sado obrigadas a
admitirem-se como sistemas abertos; que exercem influéncia sobre o entorno em
que se inserem e que dele também a recebem. E importante olharmos para as
questdes da Comunicagdao Organizacional, considerando os aspectos formais e
informais, assim como importa pontuar o papel do Sujeito (receptor) nesse processo.

Se, na “ponta” da emissdao, a Comunicacdo tende a ser descendente,
estatica, rigida, na “ponta” da recepgao ela muda “de cor, forma e tamanho”. E

referirmo-nos as duas pontas, embora nos pareca “bizarro”

, € Um recurso apenas
didatico. Entendemos Comunicagdo como um processo circular e dindmico, o que,
ao mesmo tempo que acena com a auséncia de “pontas”, da ideia de mistura,
fusdo, continuidade, amalgama, deixando claro que Comunicagdo € mais do que
emissor/mensagem/receptor.

Morin (2001a, p. 88) fala em trés circuitos pertinentes a essa discussao: o
circuito risco/precaucao, o circuito fins/meios e o circuito agao/contexto.

No primeiro, o autor destaca que, “para toda agao empreendida em meio
incerto, existe contradicdo entre o principio do risco e o principio da precaucéo,

sendo um e outro necessarios”. (ibidem). Sabemos que muitas das medidas de

formalidade nas Organizagdes sado estabelecidas para evitar riscos; como forma de

% Entendemos como bizarro, neste momento: estranho, engragado, inadequado.
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precaucado para que sejam previsiveis. No segundo circuito, o autor destaca que

Meios e fins inter-retro-agem uns sobre os outros sendo

Quase inevitdvel que meios sordidos a servico de fins nobres pervertam
estes e terminem por substitui-los. Meios de dominagéao utilizados para fim
libertador podem nao apenas contaminar esse fim, mas também se auto-
extinguir. [...] Entretanto, a astlcia, a mentira, a for¢ga a servigo de uma justa
causa podem salva-la sem contamina-la, com a condigdo de ter utilizado
meios excepcionais e provisérios. Ao contrario, € possivel que agodes
perversas conduzam a resultados felizes, justamente pelas reagbes que
provocam. Entdo, ndo é absolutamente certo que a pureza dos meios
conduza aos fins desejados, nem que sua impureza seja necessariamente
nefasta. (MORIN, 2001a, p. 88).

Assim, 0s processos relacionais ndo se submetem a leis objetivas; precisam
considerar a presenga/autonomia/independéncia/competéncia do outro. A cada
mensagem corresponderao multiplas interpretacdes/respostas/ pontos de fuga, o
que por si desmonta a pretensao univoca e equivocada do formal. Em alguns casos,
ao sobrepor-se a Comunicacao formal, a informalidade exerce papel importante na
Organizagao, corrigindo possiveis falhas/distor¢des e/ou fazendo com que a
Comunicacgao atinja seus objetivos, o que de outro modo n&o aconteceria. Nesse
sentido vale lembrar Morin (ibidem), quando diz que com o Principio da

acao/contexto, que

Toda agao escapa a vontade de seu autor, quando entra no jogo das inter-
retro-agdes do meio em que intervém [...]. A agdo ndo corre apenas o risco
de fracasso, mas de desvio ou de perversao de seu sentido inicial, e pode
até mesmo voltar-se contra seus iniciadores.

E desnecessario, portanto, falar da importancia da compreenséo do que seja
formal e informal e da importancia de olharmos para essas duas categorias com uma
nova perspectiva paradigmatica, associada a uma forma de pensar os Sujeitos
Organizacionais em suas singularidades. Por muito tempo, as Organizag¢des

estabeleceram processos relacionais/comunicacionais calcados na fantasia de que
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eles poderiam reproduzir a faganha de seus produtos, ou seja: ser fabricados em
série, consumidos em massa e atingir todos ao mesmo tempo e com o mesmo
impacto.

As Organizacdes, narcisicas, falta darem-se conta de que aquilo para o que
olham fixamente é apenas a prépria imagem, ao passo que deveriam buscar a
imagem do outro como alteridade para, entdo sim, completar o circulo da

Comunicagao como processo de transformacéo.

3.3 IDEOLOGIA E CIRCULACAO PERMANENTE

Ideologia € uma representagdo da relagdo imaginaria dos individuos com
suas condigdes reais de existéncia. Ela pode ser comparada a um espelho duplo, e

essa estrutura especular garante: — a interpelagcédo dos

Individuos como Sujeitos; — sua submissao ao Sujeito; — o reconhecimento
mutuo entre os Sujeitos e o Sujeito, e entre os préprios Sujeitos, e o
reconhecimento de cada Sujeito por si mesmo; — que tudo esta bem assim,
e sob a condicdo de que se os Sujeitos reconhecerem o que sido e se
conduzirem de acordo, tudo estara bem. (ALTHUSSER, 2003, p. 102-103).

O autor a relaciona, ainda, a proposi¢ao de Freud (1974), quando diz que o

inconsciente é eterno,* e, portanto, nao tem histéria.

Sendo a ideologia eterna, devemos agora suprimir a temporalidade em que
apresentamos o funcionamento da ideologia e dizer: a ideologia sempre/ja
interpelou os individuos como sujeitos, o que quer dizer que os individuos
foram sempre/ja interpelados pela ideologia como sujeitos, o que

% Para Freud “os processos Ics. [inconscientes] sdo intemporais; isto é, ndo sdo ordenados
temporalmente, ndo se alteram com a passagem do tempo; ndo tem absolutamente qualquer
referéncia ao tempo. A referéncia ao tempo vincula-se, mais uma vez, ao trabalho do sistema Cs.
[consciente].” (FREUD, Sigmund. Edigcao standard das obras completas de Freud. A histéria do
movimento psicanalitico, artigos sobre metapsicologia e outros trabalhos. Rio de Janeiro: Imago,
1974. v. XIV, p. 214).
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necessariamente nos leva a uma Uultima formulagao: os individuos sao
sempref/ja sujeitos. (ALTHUSSER, 2003, p. 98).

A esta altura, julgamos importante aprofundar nossa reflexdo sobre as
nogdes de ideologia e alienagdo, buscando estreitar os pontos de contato entre
Althusser (1985), Freud (1974b) e Morin (2002d), mesmo que abramos alguns
flancos para a critica, ao gosto do Paradigma da Complexidade.

Freud (1974b) explica que originalmente, a renuncia ao instinto constituia o
resultado do medo de uma autoridade externa: renunciava-se as proprias
satisfacées para ndao se perder o amor da autoridade. Efetuando-se essa renuncia,
estar-se-ia em paz com a autoridade e nenhum sentimento de culpa permanecia.
Mas, no que diz respeito ao medo do superego,® a rentincia instintiva ndo basta,
pois 0 desejo persiste e ndo pode ser escondido dele. “Assim [...] uma ameaca de
infelicidade externa — perda de amor e castigo por parte de autoridade externa — foi
permutada por uma permanente infelicidade interna, pela tensdo do sentimento de
culpa.” (idem, p. 152).

Aqui, mas intengdes e mas agdes se equivalem, donde surgem o sentimento
de culpa e a necessidade de punicdo. Freud postula, portanto, que a “ansiedade
que depois vai se tornar consciéncia €, na verdade, a causa da renuncia instintiva”.
Depois, porém, essa relagdo se inverte — a renuncia ao instinto sera causa da
ansiedade, o que leva ao principio do Anel ou Circuito Recursivo, em que temos que
“os produtos e os efeitos sédo eles proprios produtores e causadores daquilo que os

produz”. (MORIN, 2007, p. 74).

% Freud destaca que “o superego assume uma espécie de posi¢ao intermediaria entre o id e 0 mundo
externo; ele une em si as influéncias do presente e do passado. No estabelecimento do superego,
temos diante de nds, por assim dizer, um exemplo da maneira como o presente se transforma no
passado [...].” (FREUD, 1996, p. 221).
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Portanto, num segundo momento, “a renuncia ao instinto torna-se uma fonte
dindmica de consciéncia, e cada nova renuncia aumenta a severidade e a

intolerancia desta ultima (consciéncia)”. Freud (1974b, p. 151) lembra que

Se pudéssemos colocar isso mais em harmonia com o que ja sabemos
sobre a histdria da origem da consciéncia, ficariamos tentados a defender a
afirmativa paradoxal de que a consciéncia é o resultado da rendncia
instintiva, ou que a renuncia instintiva (imposta a ndés de fora) cria a
consciéncia, a qual, entdo, exige mais renuncias instintivas.

E exatamente nesse ponto que vemos tomar corpo o processo de alienagao.
Se, como enuncia Freud (1974b, p. 152-153), o superego assume cada uma das
agressdes de cuja satisfagcdo o individuo abre méao, o resultado € o aumento da
agressividade em relagéo ao ego.

Como, entao, sintonizar com a afirmativa de que a agressividade original da
consciéncia € uma continuacao da severidade da autoridade externa?

Freud (1974b, p. 153) responde ao dizer que

E provavel que, na crianga, se tenha desenvolvido uma quantidade
consideravel de agressividade contra a autoridade, que a impede de ter
suas primeiras — e, também, mais importantes — satisfagdes, nao
importando o tipo de privagao instintiva que dela possa ser exigida. Ela,
porém, é obrigada a renunciar a satisfagao dessa agressividade vingativa e
encontra saida para essa situagdo economicamente dificil com o auxilio de
mecanismos familiares. Através da identificagao, incorpora a si a autoridade
inatacavel. Esta transforma-se entao em seu superego, entrando na posse
de toda a agressividade que a crianga gostaria de exercer contra ele. [...] O
relacionamento entre o superego e o ego constitui um retorno, deformado
por um desejo, dos relacionamentos reais existentes entre o ego, ainda
individido, e um objeto externo. [...] a severidade original do superego [...]
representa, antes, nossa propria agressividade para com ele.

Na formagao do superego e no surgimento da consciéncia, Freud (1974b) vé
fatores constitucionais inatos e influéncias do ambiente real atuando de forma
combinada, o que nos faz ver ai a possibilidade de diferentes niveis de alienagao e a

possibilidade da tomada de consciéncia em diferentes niveis de sujeito a sujeito.
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Talvez seja importante destacarmos o que Freud (1996, p. 146) definira como

herancga arcaica ao adotar a hipotese de que

Os precipitados psiquicos do periodo primevo se tornaram propriedade
herdada, a qual em cada geragido, ndo exigia aquisicdo mas apenas um
redespertar. Nisso temos em mente o simbolismo ‘inato’ que deriva do
periodo do desenvolvimento da fala, familiar a todas as criangas sem que
elas sejam instruidas, e que € o mesmo entre todos os povos, apesar de
suas diferentes linguas. O que talvez ainda nos possa faltar em certeza aqui
€ compensado por outros produtos da pesquisa psicanalitica. Descobrimos
que, em certo numero de relagdes importantes, nossas criangas reagem,
nao de maneira correspondente a suas préprias experiéncias, mas
instintivamente, como animais, de um modo que sé é explicavel como
aquisicao filogenética.

E dessa forma que compreendemos Althusser quando diz que a ideologia é

eterna e sempre/ja interpelou os individuos como sujeitos “...] o que

necessariamente nos leva a uma ultima formulagdo: os individuos sdo sempre/ja

sujeitos.” (ALTHUSSER, 2003, p. 98). Nesse momento, sua posicdo nao tem um

viés estruturalista, mas dialético, o que permite o dialogo tanto com a Psicanalise de

Freud quanto com a complexidade de Morin.

Althusser (2003, p. 84), compreende que a Ideologia é materia

18, pois

“‘existe em um aparelho e em sua pratica ou praticas.” Ele sugere, ainda, que ela

[...] “age” ou “funciona” de tal forma que [...] “recruta” sujeitos dentre os
individuos (ela os recruta a todos), ou “transforma” os individuos em
sujeitos39 (ela os transforma a todos) através desta operagao muito precisa
que chamamos interpelagcdo, que pode ser entendida como o tipo mais
banal de interpelagao policial (ou nao) cotidiana “ei, vocé ai!” (idem, p. 94-
95, grifo do autor).

Retornando a Freud (1974b, p. 151 a 157), veremos que

* Em Sobre a reprodugao (1999, p. 178), diz que “as ‘idéias’ ndo tém de modo algum, como tende a
fazer crer a ideologia da ideia, uma existéncia ideal [idéelle], ou espiritual, mas uma existéncia

material.

% pensar que o individuo € um ente abstrato em relagdo ao Sujeito em que ele se transforma, ajuda-
nos a compreender o que quer diz Althusser ao falar em sempre-ja sujeito.
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Depois que o édio foi satisfeito pelo ato de agressédo, o amor veio para o
primeiro plano, no remorso dos filhos pelo ato [matar o pai]. Criou o
superego pela identificagdo com o pai; deu a esse agente o poder paterno,
como uma punigdo pelo ato de agressdao que haviam cometido contra
aquele, e criou restricbes destinadas a impedir uma repetigdo do ato. E,
visto que a inclinagédo a agressividade contra o pai se repetiu nas geragdes
seguintes, o sentimento de culpa também persistiu, cada vez mais
fortalecido por cada parcela de agressividade que era reprimida e
transferida para o superego. [...] Enquanto a comunidade ndo assume outra
forma que ndo seja a da familia, o conflito esta fadado a se expressar no
complexo edipiano [..]. Quando se faz uma tentativa para ampliar a
comunidade, o mesmo conflito continua sob formas que dependem do
passado; é fortalecido e resulta numa intensificagdo adicional do sentimento
de culpa. [...] O que comegou em relagao ao pai € completado em relagao
ao grupo. [...].

Além da qualificacdo, a reproducdo da forga de trabalho exige uma
reproducao de sua submissao a ordem estabelecida. Dessa forma, a reproducéao da
Ideologia dominante pressupde um combate permanente, geneticamente
subordinado a luta de classes.

Morin (2002d, p. 172) lembra que “ao contrario das filosofias, que sao e
permanecem teorias, as ideologias sao doutrinarias, racionalizadoras (tudo se
explica segundo sua logica) e idealistas (todo o real & assimilado/apropriado pela
sua idéia)”. A Igreja, a escola, a familia, a estrutura juridica, a politica, os sindicatos
e os sistemas de informagdao e entretenimento, entre outros, constituem os
Aparelhos ldeoldgicos de Estado, que vao, no plano institucional, segundo Althusser
(1999), garantir a difusdo da Ideologia da classe dominante, de forma predominante
pela persuasado, mas, em alguns momentos, usando, também, a coergao.

Lacan (2007, p. 19) afirma que “a constelacdo do sujeito é formada na
tradicao familiar pelo relato de um certo numero de tragos que especificam a unido
dos pais.” Temos “amarradas”, assim, as nogoes de ldeologia, Cultura e Sujeito, o
que leva ao imbricamento das nogdes de capital e trabalho, ou seja, organizagdes e

seus Sujeitos.
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Refletir sobre categorias interpelagdo e reconhecimento nos ajuda a
compreender a ideologia althusseriana. E recorrendo a esses dois mecanismos que
a ideologia, atualizada na vida social, produz a transformacao de individuos em
Sujeitos. Brandao (s. d., p. 23) diz que “o reconhecimento se da no momento em
que o Sujeito se insere, a si mesmo e a suas agdes, em praticas reguladas pelos
aparelhos ideolégicos”. Para Freud, o inconsciente & a-histérico e intemporal,
sempre esteve la e retorna sempre, por meio de um significante. Por esse caminho,
chegamos ao sempre/ja sujeito, que interpela aquele que se reconhece como Sujeito
livre para ser submisso a quem o chama.

Temos, assim, posta a estrutura imutavel, aquilo a que o “Sujeito se
assujeita”, o que nos lembra Freud quando diz que “0 ego nao é senhor em sua
prépria casa”. (FREUD, 1976b, p. 336). A construcao do Sujeito se da, portanto, a
partir do imaginario, ou seja, as relagdes desse Sujeito com o grande Outro, que o
determina, mas que é construido por ele, e disso ele ndo consegue escapar, 0 que
nos aproxima de Morin, quando fala na auto-organizagéo: autonomia/dependéncia,
que pensa 0s seres Vvivos como auto-organizadores e autoprodutores, despendendo
energia no sentido de preservar sua autonomia.

Ramos (2000) destaca o antagonismo entre trabalhadores e capitalistas em
trés dimensdes: o controle dos processos de acumulagao pelos donos do capital; a
prevaléncia de sua decisdo sobre como os meios fisicos de producdo devem ser
usados e seu controle sobre a estrutura de Poder no processo de trabalho. E Morin
aponta um dos modos como se operacionaliza o aparelhamento de ideias na

contemporaneidade, quando afirma, analisando a cultura de massa:

A industria cultural atrai e prende por salarios muito altos os jornalistas e
escritores de talento: ela, porém, nao faz frutificar sendo a parte desse
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talento conciliavel com os padrdes. Constitui-se, portanto, no seio do mundo
da cultura industrial, uma inteligentsia criadora, sobre a qual pesam
grosseiramente a divisao do trabalho e a burocracia e cujas possibilidades
sdo subdesenvolvidas. O copydesk, anonimamente, da forma as aventuras
de Margaret no France-Dimanche [...]. O autor ndo pode mais se identificar
com sua obra. (MORIN, 2007, p. 32-33, grifos do autor).

Ele descreve esse quadro como “um fenbmeno de alienagao” (ibidem), e
estabelece uma “analogia com o do operario industrial, mas em condi¢des subjetivas
e objetivas particulares,” (ibidem’), apontando para uma diferenga essencial: “O
autor é excessivamente bem pago” (MORIN, 2007 p. 33). Isso nos leva a refletir
sobre a situagao gestor/executivo inserido em uma Organizagdo. Enquanto o
operario recebe um Discurso acabado, 0 executivo precisa convencer-se para

convencer’ (grifo nosso), o que nos remete a Freitas, quando explica que:

Nas empresas modernas, particularmente entre os membros do corpo
executivo, as necessidades dos individuos ultrapassam em muito as
econdmicas. Eles sdo as maiores vitimas de seus préprios discursos, da
prépria encenacgéao de identidade social, da prépria dependéncia criada pela
necessidade de alimentagdo continua do reconhecimento dos pares
(mesmo os odiados), do prestigio, das relagbes sociais ‘relevantes’, do
status evidente. Os lagos que o0s unem a empresa sdo cada vez mais
apertados, e eles precisam correr muito para ficar no mesmo lugar.
(FREITAS, 2002, p. 165, grifo do autor).

Em uma das falas (Entrevista C, organizagdo A1) colhidas ao longo da

pesquisa’®, esse aspecto se evidencia:

[...] quando foi pra essas duas colegas minhas sairem do setor, o
supervisor fez um escarcéu. Ele estava no papel dele, mas depois que ele
saiu, deu maior apoio pras meninas. Mas antes ele fez um escarcéu pra
elas nao sairem e depois deu todo apoio. Pois la no fundo eles sabem o que
esta certo e o que esta errado. S6 que dai como é coisa da empresa, eles
tém que fazer isso: e vai la e cobra e fala. Eles ndo vao apoiar quando tu
quer sair do setor e ir pra outro, mas la no fundo eles sabem o que ta certo
€ o que ta errado.

% Na fundamentagéo tedrica da pesquisa usaremos excertos de entrevistas desenvolvidas com
trabalhadores dos dois grupos pesquisados. Foram ao todo 20 entrevistas, nas empresa identificadas
como A, A1 e B.
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Nesse momento nos parece valido trazer dois conceitos de que fala Freud
em Moisés e o Monoteismo (trés ensaios): a verdade histérica e a verdade material
(2006). Podemos associar a verdade material ao conteudo recalcado, enquanto
associamos a verdade historica ao retorno do reprimido, que passa por uma
deformacéo, cujo objetivo €, pelo menos, reduzir o sentimento de culpa, no caso das
organizacdes dizendo que é assim, sempre o foi e deve permanecer*'.

Dejours (2006) lembra do sofrimento implicito na relagao do trabalhador com
a Organizagao, nos momentos em que é constrangido a tomar decisdes e atitudes
que confrontam seus valores éticos e morais.

A titulo de ilustragdo, podemos mencionar alguns exemplos, como o do uso
de formol no leite, em 2008, no sentido de prolongar sua vida util, mesmo que ao
custo da saude do consumidor, fato ocorrido e registrado em nivel nacional; ou o
caso do acidente com a construcdo de um tunel, no metré de Sdo Paulo, em 2007,
em que as empresas estavam informadas (pelo que foi amplamente divulgado em
midia nacional) exatamente das condi¢gdes do terreno. Ha cerca de duas décadas,
uma empresa foi processada, quando se descobriu que usava, em lugar de pimenta
branca, serragem de madeira, distribuida em todo o mercado nacional. Esses e
inumeraveis outros exemplos expdéem o constrangimento/sofrimento imposto a um
sujeito ou grupo de sujeitos, os quais, no cotidiano laboral circulam entre as reais

condi¢des de trabalho e aquelas anunciadas pela organizagéo.

*! Parece-nos ilustrativo mencionar Bauman, quando, referindo-se aos oficiais aleméaes no Holocausto
judeu, diz: “O ideal da disciplina aponta para a total identificagdo com a organizagao — que, por sua
vez, sO pode significar disposi¢ao de obliterar a prépria identidade separada e sacrificar os préprios
interesses (por definigao, interesses que nao coincidem em parte com a tarefa da organizagao). Em
ideologia organizacional, a disposigdo para esse tipo extremo de auto-sacrificio e enunciada como
uma virtude moral; na verdade, como a virtude moral destinada a pér fim a todas as demais
exigéncias morais.” (BAUMAN, 1998, p. 41).
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Podemos, ainda, ressaltar o fato de que normalmente esse real/anunciado é
imposto a um grupo, gerando, muitas vezes, estratégias coletivas de defesa
(DEJOURS, 2006), como sublimagao, apatia, doengas laborais, o que acaba por
neutralizar/acovardar a reacéo individual. Quando o Sujeito reage, na tentativa de
recusa, € isolado, condenado, recriminado, demitido, o que o leva, na maior parte
das vezes, a calar, e isso nos permite falar em “espiral do siléncio™?.

Nem sempre a implantagdo de métodos e processos ou a alteracdo de
rotinas €& bem-recebida pelo trabalhador, ou tem o objetivo de beneficia-lo
efetivamente. Nessas situagbes, a organizagdo adota um discurso de
convencimento que, em muitos casos, recorre a distorgdo, ao exagero e mesmo ao
mascaramento. Os balangos sociais sdo um exemplo tipico dessa situagao, assim
como muitas das matérias publicadas em jornais internos®.

Assim, midias organizacionais do tipo jornais internos, revistas de circulagao

externa, boletins e félderes trazem um discurso de superficie e outro interno, que

denuncia as praticas de simulacdo, distorcdo e fantasia, que induzem ao

42 Segundo essa teoria, a comunicagdo social tende a consagrar mais espago as opinides
dominantes ou que parecam dominantes, a ponto de reforga-las, o que contribui para “calar” as
minorias ou as pseudominorias pelo isolamento. Propomos essa discussdo no que diz respeito a
comunicagao organizacional em Jornalismo organizacional: produgédo e recepg¢ao. Caxias do Sul:
Educs, 2008.

*3 Desenvolvemos, na Universidade de Caxias Sul, ao longo de trés anos, pesquisa que analisa
balangos sociais de dez organizag¢des (Balango social, transparéncia ou marketing?), sob os aspectos
de discurso editorial e discurso grafico. Diversos artigos foram publicados como consequéncia das
pesquisas. Eles estdo reunidos em <www.ucs.br/cchc/deco/portalbranca>, link pesquisa.

Também podemos mencionar a experiéncia de termos sido obrigados a publicar uma matéria, em um
jornal interno, alegando que uma campanha de vacinagao contra a gripes teve seu prazo dilatado em
fungdo da grande procura, quando, na verdade, a campanha teve prazo estendido porque os
trabalhadores ndo aderiram a ela. O fato esta registrado em SOLIO, Marlene Branca. Jornalismo
Organizacional: produgéo e recepgao Caxias do Sul: Educs, 2008.
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conformismo e “dao o tom” do que deve/pode, ou nao, ser dito/criticado, na mesma
medida em que atuam como instrumento de racionalizagdoljustificacdo da mentira*.

Isso alivia o sofrimento de gerentes, supervisores e de toda aquela camada
intermediaria entre o trabalhador e a alta diregdo que, assim, obtém sucesso em nao
perceber o sofrimento do outro e justificar sua alienagéo, ndo sem impingir-se uma
situacdo de mal-estar psicologico, que acaba esmaecida pelo medo de perder o
emprego ou, em alguns casos, pela sede de poder dentro da organizacdo. E
importante ndo esquecer que, frente ao quadro descrito, o sujeito pode assumir tanto
uma posigcao perversa quanto uma posi¢ao paranoide.

Parece-nos importante, também, mencionar uma faixa intermediaria que
sonha com o poder, mas tem consciéncia de seus limites em relagao a ele. Oliveira
(2006, p. 160) encontra uma boa definicdo para a situagao, em entrevista aplicada a

um trabalhador do setor fabril.

Meu sonho era ser EX, mas eu nao consegui mudar. Esse cargo faz com
que a pessoa traia o amigo la dentro [...]. Ser EX da uma sensagéo de
poder. Porque ele vai ter uma equipe pra comandar, ele pensa: Eu subi, eu
sou melhor, eu sou diferente dos companheiros com os quais eu trabalhava
[...]. (Sr. XY1).

E importante que “leiamos”, também, a tensdo/disputa que se atualiza no
contexto organizacional. De um lado, o Discurso (oficial, da Organizagao) aparece
como “eco linguistico da articulagdo entre saber e poder.” (REVEL, 2002, p. 38). De

outro lado, percebemos a fala (informal, o didlogo, a troca de impressoes, a

** Entendemos, aqui, como racionalizagdo, o que Dejours define: defesa psicolégica que consiste em
dar a uma experiéncia, a um comportamento ou a pensamentos, reconhecidos pelo préprio sujeito
como inverossimeis (mas dos quais ele ndo pode prescindir), uma aparéncia de justificagao,
recorrendo a um raciocinio especioso, mais ou menos obscuro ou sofisticado. (DEJOURS, 2006, p.
72).
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conversa de corredor) como uma instancia subjetiva, uma pratica de resisténcia a
objetivagao discursiva.
Vejamos, a titulo de exemplo, uma declaragéo obtida em entrevista aplicada

a grupos de trabalhadores de duas organizagdes:

Eles tentam dar mais liberdade, mas o sistema antigo continua. E uma
empresa autoritaria. Tem muita hierarquia. Acho que as pessoas se
ressentem, principalmente quem trabalha mais direto com a produgéo. Pelo
que a gente vé, pelo proprio jeito de conversar, ndo € todos, né. Tem gente
que chega e conversa contigo normal e tem gente que nao, ele ta ali,
conversando contigo, mas tu nao faz parte do mundo dele. Eles tentaram
fazer uma vez no papel, uma piramide, mas foi por um tempo e depois
acabou, tu vé até pelos préprios chefes que eles tém um pouco de medo de
falar com os supervisores, gerentes. As pessoas tém um certo medo de
conversar com os proprios lideres, as pessoas da administragao acho que
tém um preconceito com o pessoal da producdo. (SOLIO, 2002, p. 161).

A fala deixa clara a assimetria das relagdes de Poder. E, ao mencionarmos
Organizagaol/instituicdo e ldeologia, surge a necessidade de mencionar as relagdes
e disputas de Poder ali instituidas. Essa disputa, ao que podemos perceber, circula
em pelo menos trés niveis simultaneos:

a) quando o grupo dominante, na defesa de seus interesses busca impingir a
outro grupo valores/crengas/ideias e interesses, (Cultura);

b) quando se manifestam, no interior desse mesmo grupo dominante, vozes
destoantes, com a formagao organica/dinamica de subgrupos, na defesa de seus
valores particulares, instituindo-se uma disputa, ora velada, ora ostensiva;

c) quando o grupo dominado se submete, mas obtém com isso pelo menos
um tipo de vantagem, o que o coloca em posicao de litigante e nao apenas de

dominado.
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Se podemos estabelecer uma relagao entre libido e Poder, teremos que a
libido se manifesta, nesse caso, no sintoma, que substitui um desejo recalcado®, dai
referirmo-nos ao “gozo do poder”. Da mesma forma, podemos destacar uma das trés
fontes de Poder definidas por Galbraith (1999):. personalidade, propriedade e
organizacdo. Pensamos que personalidades com tragos paranoides e/ou
personalidades com tragos narcisicos tendem a relagdes assimétricas de Poder
(dominagao por opressao).

O poder nao é uma entidade unitaria e estavel. (FOUCAULT, 1979). Ele esta
intima e indissociavelmente ligado as relagdes que se desenham a partir de
condi¢cbes historicas, portanto complexas e que implicam efeitos multiplos, nem
sempre previsiveis e que podem dar-se fora do préprio campo do Poder. “Isso
implica dizer que a subjetividade tem papel de destaque nas relagdes de Poder”,
destaca Revel (2002, p. 67).

Assim, uma tentativa de compreensao do Poder passaria pela tentativa de
compreensao da subjetividade, se considerarmos, na analise, as praticas, os
saberes e as instituicdes. Foucault explicita, em Microfisica do poder (1979), que o
Poder se pulveriza na sociedade em inumeros poderes. Ele ndo existe, sendo em
ato e exercido por uns sobre os outros.

Praticas, saberes e instituicbes integrados, de forma circular,
retroalimentam-se, a maneira do Circuito Retroativo moraniano, segundo o qual a

causalidade ndo é linear. Os efeitos nao decorrem de uma Unica causa, assim como

5 A construgdo de um sintoma é o substituto de alguma outra coisa que ndo aconteceu. (FREUD,
Sigmund. Conferéncias introdutérias sobre psicanalise. Rio de Janeiro: Imago, 1976. v. Ill). O
sintoma é um fendmeno que constitui, para a psicanalise, ndo o sinal de uma doenga, mas a
expressao de um conflito inconsciente. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario
de psicanalise. Sao Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007, p. 354).
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uma causa pode levar a diferentes efeitos. Podemos trazer ao cenario o contexto do
inicio do século XIX, quando acontece a consolidagao do processo industrial e de

formagao da sociedade capitalista.

Toda a penalidade do século XIX transforma-se em controle, ndo apenas
sobre aquilo que fazem os individuos — esta ou ndo em conformidade com a
lei? mas sobre aquilo que eles estao sujeitos a fazer, daquilo que eles estao
na iminéncia de fazer [...]. Essa extensdo do controle social corresponde a
uma nova distribuicdo espacial e social da riqueza industrial e agricola. E a
formagado da sociedade capitalista, isto €, a necessidade de controlar os
fluxos e a repartigdo espacial da mao de obra, levando em consideragao
necessidades da produgao e do mercado de trabalho, que torna necessaria
uma verdadeira ortopedia social, para a qual o desenvolvimento da policia
e da vigilancia das populagbes sdo os instrumentos essenciais. (REVEL,
2002, p. 29).

O controle* social passaria, assim, pela justica, mas também por esferas de
Poder por ela avalizadas, e que buscam constituir populagbes “abrigadas” por
modelos normativos, integrados num aparelho de estado centralizado. A conjungao
da agao dessas esferas de Poder sobre a sociedade acaba por tecer uma malha,
que de um lado envolve, “protege”, e, de outro, limita, gerindo a existéncia de cada
individuo que, integrado, n&o percebe que, como ator social, apenas reproduz
relagcbes de Poder ou de dominagdo, dependendo da “mascara” (papel) que lhe
cabe.

Talvez seja preciso pensar que, a partir da segunda metade do século XX,
temos um contexto diverso daquele desenhado no século XIX. A busca de solugao
para essas questdes nao pode, portanto, seguir uma logica linear e racional, na

medida em que o papel do inconsciente comega a ser (re)pensado/considerado. De

6 Morin fala em subjugacéo, nogdo que, segundo ele, no sentido bioldgico, é o fenémeno pelo qual
um dominador impde comando e controle aos aparelhos (reprodutores e/ou cerebrais) de outros
seres vivos; utiliza ou inibe as suas qualidades (organizacionais ou operacionais) para a realizagao
dos seus proprios fins. (MORIN, Edgar. O Método 2: a vida da vida. Porto Alegre: Sulina, 2001b. p.
89).
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outro lado, quando Sujeitos e grupos sociais reconhecem a instancia da psique,
emerge uma nova sociabilidade, complexa.

Aumenta ndao apenas a ansiedade/pressao pela transparéncia/ visibilidade,
mas a competéncia para analises complexas, em multiplas perspectivas. A verdade
unica e linear é destronada, dando espago a multiplas vozes. Na mesma proporgéo,
em contrapartida, aumentam os modos/sistemas de controle, com destaque aos
tecnolégicos (cameras, circuitos, chips e alarmes), investidos da mascara de
progresso”’.

O fio condutor da sociedade desse tempo sera o consumo, que atua em dois
niveis: da ao consumidor, na relagdo com a mercadoria (que precisa ser renovada),
a ilusao de Poder, estabelecendo um ciclo vicioso, e garante ao proprietario dos
meios de produc¢do a demanda permanente, que por sua vez € agugada pela midia.
Uma das formas de deter o Poder €, portanto, agucar a falta permanente de que fala
Freud ao longo de sua obra, instigando o Sujeito a buscar o gozo por meio da
substituicdo de objetos.

No afa de sentir-se poderoso, o Sujeito social consome, 0 que vai exigir dele,
em contrapartida, a dependéncia cada vez maior do trabalho. (Re)desenha-se,
dessa forma, uma relagdo assimétrica de Poder, disfarcada por varios tons de
maquiagem, das quais se encarregam diversos aparelhos, como escolas de

administragdo (ndo é preciso relembrar a simbiose entre saber e Poder), quando

*" Quando entrevistamos M. da Organizacgéo B, ele mencionou o medo que os trabalhadores sentem
dentro das Organizagdes: “[...] colocaram cameras la também, perto da portaria, entdo se alguém
levantasse uma bandeira ou estivesse envolvido em alguma coisa, ja saberia o que ia acontecer”. O
trabalhador refere-se a uma manifestagao sindical em frente aos portdes da fabrica.
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jogam luzes sobre “processos de gestao participativa”, processos de terceirizagao® e
relacbes autbnomas de trabalho, apenas a titulo de exemplo. Para Hardy e Clegg

(2001, p. 272)

A vigilancia, seja pessoal, técnica, burocratica ou legal, expande-se
mediante formas de supervisao, rotinizagdo, formalizagdo, mecanizagao,
legislagdo e design que buscam aumentar o controle sobre o
comportamento, disposigdo e incorporagao dos empregados. A vigilancia
nao é estabelecida apenas por meio de controle direto. Ela pode ocorrer
como resultado de praticas culturais de reafirmagdo, capacitagdo e
persuasdo moral, ou ainda como resultado de um conhecimento técnico
mais formalizado, tal como o monitoramento por computador das operagoes
realizadas ou a implantagao de sistemas de teste antidrogas de baixo custo.
(HARDY; CLEGG, 2001, p. 274).

Assim, a nocgao de disciplina, tdo cara a formulacdo benthaminiana do
panoptico, ao contrario do que pareceria num primeiro momento, nao perde forgca na
sociedade contemporanea, apenas atualiza-se com nova roupagem, na medida em
que seu foco de atengao precisa ser, nos parece, mais na diregao da psique do que

dos “corpos doceis” (FOUCAULT, 2002) dos Sujeitos sociais. Sob essa perspectiva,

A sujeigdo € a dominagao do ser-animal por controle/comando de seu
autos, ou seja, sua autonomia cerebral. A partir dai, o aparelho
neurocerebral humano domina outros aparelhos neurocerebrais que
guardam suas competéncias e sua autonomia organizacional, mas suas
atividades séo, de agora em diante, dominadas aos fins de seu dominador.
Aqui o termo filosoficamente obscuro de alienagdo toma um sentido
concreto: o autos do sujeito esta alienado no autos do mestre [...]. O autos
permanece dotado de subjetividade, mas esta se torna satélite de um outro
sujeito; a inteligéncia e as aptiddes do sujeito podem e devem encontrar
pleno emprego, mas no sentido das finalidades do mestre. A obediéncia
pode ser imposta [...] mas ela também pode se engramar e ganhar valor de
lei, de programa, de ordem “natural” no sujeitado, totalmente alienado a

8 A piramide da subcontratacdo é mais uma forma de fazer incidir sobre os trabalhadores os
encargos da produgdo, sem as necessarias contrapartidas em politicas salariais ou direitos
trabalhistas, coletivamente negociados. O principal propésito € conseguir condi¢gdes mais favoraveis
para os objetivos da empresa, nas quais os subcontratados possam ser manipulados. (OLIVEIRA,
Eunice. Toyotismo no Brasil: desencantamento da fabrica, envolvimento e resisténcia. Sao Paulo:
Expressao Popular, 2006, p. 38). Adiante, a autora complementa: “Em épocas de crise econémica, a
estrutura fundada nas subcontratagdes amortece o impacto da taxa de lucro decrescente sobre o
construtor principal, diminuindo primeiro as suas margens de lucro. Além disso, diminuem os salarios
pagos, demitem primeiro seus trabalhadores e aceleram a velocidade das linhas de produgao.” (idem,
p. 41).
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servigo da lei, do programa, da ordem mestre. (MORIN, 2002a, p. 301, grifo
do autor).

Morin (idem, p. 312) alerta: “Toda esperanga € tola se ignora que, por tras da
Comunicacao Social ha o comando por aparelhos, ou seja, a ligagao confusa e
desconhecida entre Comunicagdo e dominacgédo.” O que pretendemos evidenciar,
porém, é que as reagdes dos Sujeitos ndo sado previsiveis/ programaveis/
controlaveis, e que, portanto, o Poder ndo € monolitico; as suas instancias nao sao
impermeaveis, havendo, em seus intersticios, a possibilidade de instalagdo de novas
conformagdes, novos desenhos de relagdes e sociabilidades, ainda mais se
levarmos em consideragao que os efeitos ou produtos retroagem sobre as suas
causas, figurando como causadores e produtores no préprio processo e sendo os
estados finais necessarios a geragao dos iniciais.

E importante lembrar que

As praticas discursivas nao sado pura e simplesmente modos de fabricagao
de discursos. Ganham corpo em conjuntos técnicos, em instituigdes, em
esquemas de comportamento, em tipos de transmissao e de difusdo, em
formas pedagdgicas, que ao mesmo tempo se impdéem e as mantém.
(FOUCAULT, 1997, p. 12).

Elas sao instrumentos para, por exemplo, “fixar os operarios ao aparelho de
producao” (ibidem), na medida em que eles se constituem na forga produtiva ou de
trabalho. De acordo com Foucault (ibidem), “interessa, entdo, estabelecer um
codigo que vai distinguir o bom do mau operario, adequando-o as necessidades de
quem detém os meios de produgao”.

Acontece, assim, um processo de tensionamento de forgas, que se da na
instancia da subjetividade, se dilui na esfera social e acaba atualizado como natural,

no nivel do Discurso, mas permanece latente no nivel inconsciente, manifestando-se
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com “mascaras” como doencgas laborais, acidentes de trabalho, absenteismo e

retrabalho. Vejamos, por exemplo, a declaragao que segue:

A intengdo da empresa pode até ser boa, mas ela quer vender um lugar
onde esta tudo bem, que tem tudo certinho, um setor que melhorou, tudo
direito, mas ndo é bem assim no dia-a-dia, e as pessoas estao lendo [o
entrevistado se refere ao jornal da organizagao], mas sabem separar uma
coisa da outra. E assim que funciona. A gente vé as coisas acontecer
diferente. A diretoria, quando vai fazer um projeto, é feita reunido direta com
a gente, no patio. Eles pensam a coisa e depois as equipes executam e dai
a coisa muda de rumo®.

As praticas discursivas trazem consigo um codigo, a ordem do discurso, que
vai determinar o que pode e o que ndo pode ser materializado pelo enunciado, “que
tem suas regras de aparecimento e também suas condigbes de apropriagdao e de
utilizagdo e que coloca, por conseguinte, desde sua existéncia, a questao do Poder;
que € objeto de uma luta, e de uma luta politica”. (FOUCAULT, 1986, p. 139).

Devemos considerar, porém, o ato falho, o deslize, o engano, o chiste, que
“subvertem” essa ordem do Discurso, fazendo aparecer o que esta por baixo, o que
nao pode/deve ser dito, mas esta ali, latente. Portanto, “a retroacdo negativa é capaz
de anular, desviar, transformar, contrariar e, inclusive, inverter os efeitos de uma
causalidade externa”. (MORIN, 2002a, p. 314).

Roman (2009, p. 130), escreve sobre trés conjuntos de enunciados verbais

(orais e escritos).

Cada um desses conjuntos de enunciados constitui um Género de discurso
que denominamos bem-ditos, mal-ditos e n&o-ditos. O conjunto de
enunciados institucionais verbais produzidos na organizagao constitui um
Género de discurso categorizado como discursos bem-ditos. O conjunto de
enunciados verbais nao-institucionais, produzidos na clandestinidade na

“9 Entrevista concedida a autora por ocasiao da elaboragao da dissertagao de mestrado apresentada
em 2002 ao PPG em Comunicagao da Unisinos: O jornalismo empresarial e o papel da recepgao.
Bauman (1998, p. 44) alerta, referindo-se ao exterminio a conduta burocratica de oficiais alemaes no
Holocausto: “Ha uma grande distancia entre intengdes e realizagbes praticas, com o espago entre as
duas preenchido por uma infinidade de atos insignificantes e atores inconsequentes. O ‘intermediario’

esconde da vista dos atores os resultados da agao”.
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organizagao, configura um género de discurso categorizado como discursos
mal-ditos. Os enunciados mal-ditos interditados ou impedidos de serem
explicitados constituem o Género dos discursos nao-ditos.

Sao exemplo de discurso bem-dito, mencionado pelo autor, os que
obedecem normas-padrao, baseadas em manuais de redagdo. Acrescentariamos, a
titulo de esclarecimento, as OS (formularios protocolares internos). Seu papel é
integrar os trabalhadores aos objetivos da empresa. Os discursos mal-ditos, realcga,
“sao produzidos a sombra dos espagos institucionais e divulgados a margem dos
canais convencionais de comunicagao” (ROMAN, 2009, p. 132). Exemplo desse tipo
sdo a radio-pedo e a radio-corredor. Disseminam-se rapidamente e encontram nas
redes informatizadas de comunicagcédo corporativa um espacgo favoravel. Roman,

(idem, p. 137), ressalta que o mal-dito

Em geral apresenta uma carga afetual, que pode ser explicada pela relagao
de companheirismo que envolve os interlocutores e também pelo
contraponto que faz ao bem-dito, pois a seriedade administrativa inibe a
emogao e a troca de afetos nas relagdes profissionais.

Acreditamos importante discutir uma quarta categoria, que chamamos de
nao-ouvido. O discurso, segundo nossa percepgao, sempre € dito, mesmo que
recorra, em alguns momentos/situagdes, a vias ndo convencionais, como o ato falho,
que, na verdade, diz muito mais do que o Sujeito pensou/pretendeu racionalmente
ter dito. Como ja evidenciamos, o Sujeito fala com seu corpo todo. A diferenca,
portanto, € da ordem da escuta, ndo apenas do registro. O ato falho nao lido pode ir
para a vala comum (grifo nosso) dos nao-ditos.

De qualquer forma, solidarizamo-nos com Roman (2009, p. 145) quando

explica que “é preciso sensibilidade para ouvir o nao dito. Enunciados mal-ditos
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muitas vezes sao sintomas de que algo néao esta bem na empresa. Impedir esses
mal-ditos é pretender eliminar a febre quebrando o termémetro.”

Segundo Revel (2002), a andlise da nogao de Poder, pautada em Foucault,
demanda que pensemos no sistema de diferenciacdo, condicdo de emergéncia e
causa de Poder; no objetivo da agcdo sobre a agdo dos outros; nas modalidades
instrumentais do Poder; nas suas formas de institucionalizagdo e no seu grau de
racionalizacdo, em fung¢ao de alguns indicadores. Foucault ndo dispde em campos
opostos o Poder e a liberdade, na medida em que a resisténcia a ele esta em seu
proprio interior.

Numa perspectiva psicanalitica, € preciso pontuarmos que o lider é o
herdeiro inconsciente da onipoténcia do chefe da horda. Nao ha um grupo sem pai,
liberado da eterna obrigagao de pagar a divida do direito a existéncia e ao sentido, e
“sem referéncia a um podlo transcendente” (CHANLAT, 1976, v. 1, p. 20), o que nos
leva a pensar na relagao subordinados/grupos/chefias organizacionais. Recorrendo

a Freud (1999, p. 132), temos que

O grande homem ¢é exatamente a autoridade por cujo amor a realizagao é
levada a cabo; e, visto que o préprio grande homem opera por virtude de
sua semelhanga com o pai, ndo ha necessidade de sentir surpresa se, na
psicologia de grupo, o papel de superego cabe a ele.

Parece-nos importante ressaltar que a capacidade de Poder € inerente a
todo ser humano e pode ser associada ao instinto de sobrevivéncia, sendo, para o
mundo do trabalho, uma condicdo a priori. O que podemos observar é que ela é
mais ou menos “‘competente” de um Sujeito para outro, dependendo, portanto, de

fatores contextuais, culturais e singulares a psique/histéria desse Suijeito.
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Olhando o contexto pelo viés da Psicanalise, perceberemos a valorizagao
da subjetividade, na tentativa de desfazer a equagao saber/Poder ao reconhecer “a
ilusdo objetivista do Discurso de uma ciéncia que se reduz a ser uma tecnologia de
resultados”. (BRAZIL, 1998, p. 66).

Vejamos, por exemplo, a situagao acidente/doenca laboral. Ferir-se/adoecer
podem ser formas de “punir/ameacar” a Organizagdo. Assim, o ator, que num
primeiro momento, aparece como vitima pode, inconscientemente, estar no papel
de agressor.

No que diz respeito as relagdes de Poder (e seus consequentes e
intrinsecos tensionamentos) dentro das Organizacdes, cabe evidenciar a diferencga
entre informacdo e conhecimento. Aqui, entendemos informagdo como momento
necessario para chegarmos ao conhecimento. Numa primeira instancia, a
informacdo basta a memdéria (armazenamento). Morin (2007, p. 27) diz que
“‘informacédo ndo é um conceito de chegada, € um conceito de partida. Ele sé nos
revela um aspecto limitado e superficial de um fenébmeno ao mesmo tempo radical e
poliscopico, inseparavel da Organizagao”.

Ja o conhecimento exige reflexdo, comparacgao, interacéo, decisédo, sendo,
portanto, atividade de maior complexidade. Dados obtidos a partir de informacgdes
serao a matéria-prima para tecermos o conhecimento. Morin explicita que a tomada
de consciéncia é mais do que o conhecimento: “Trata-se de um ato reflexivo que
mobiliza a consciéncia de si e engaja o Sujeito numa reorganizagao critica do seu
conhecimento ou mesmo na interrogacao dos seus pontos de vista fundamentais.”

(MORIN, 2002c, p. 212).
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Quando, portanto, uma Organizagdo agregar a seus processos
comunicacionais a nogao de conhecimento, estara abrindo espaco, para que se
reconfigurem relagdées de Poder. De outro lado, a medida que ela privilegie, de forma
exclusiva ou maijoritaria, a nogéao de informacao, estara cristalizando a arquitetura de
Poder instituida e dificultando a oxigenacao de seus valores culturais.

Pensando a Organizagdo como um sistema aberto, temos que:

Todo ser aberto age e retroage em seu ambiente. Toda atividade produtora
tem efeitos multiplos, diversos, complexos sobre o ambiente. A praxis
transforma: as exportagbes ndo sido a restituicdo das importagdes; o
devolvido nado é o retirado. O exterior se transforma sob efeito das agoes,
das reagdes, dos produtos e dos subprodutos. (MORIN, 2002a, p. 253).

Num primeiro momento, parece explicar-se o apego a implantacdo de
sistemas reducionistas e apenas informacionais nos processos de Comunicagao
Organizacional, que garantiriam o status quo das relagdes de Poder. A relagao custo
versus beneficio, porém, pode implicar processos de entropia®®, & medida que
cristalizar a arquitetura organizacional; nesse aspecto, pode ser sindbnimo de

percorrer um terreno com o mapa anterior a um abalo sismico.

3.4 CULTURA, TERRA QUE DA FORMA AO SOLO

Podemos chamar Cultura a maneira pela qual um grupo comunitario supre

suas necessidades materiais e psicossociais. Ela aparece como o0 modo como essa

%0 Entropia é a tendéncia natural na diregdo da desorganizagao/paralisagdo/morte, em fungédo da
forca do ambiente, ou mesmo da acomodagao, por falta de energia. Para combater a entropia, os
elementos ou o sistema precisam desenvolver entropia negativa, ou neguentropia, que sao, entao,
mecanismos de sobrevivéncia/continuidade. (MORIN, Edgar. Introdugdo ao pensamento complexo
Porto Alegre: Sulina, 2005b).
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comunidade desenha seu perfil a partir da necessidade e do desejo de adaptacao
ao/do meio ambiente; imprime sentido as atividades de grupos organizados/coesos,
reunidos em determinado espacgo/tempo e sendo transmitida de geragao a geracao.

Em O futuro de uma ilusédo, Freud (1974b, p. 16) escreve que

Aquilo em que a vida humana se elevou acima de sua condigdo animal e
difere da vida dos animais — e desprezo ter que distinguir entre cultura e
civilizagdo —, apresenta, como sabemos, dois aspectos ao observador. Por
um lado, inclui todo o conhecimento e capacidade que o homem adquiriu
com o fim de controlar as forgas da natureza e extrair a riqueza desta para a
satisfagdo das necessidades humanas; por outro, inclui todos os
regulamentos necessarios para ajustar as relagdes dos homens uns com os
outros e, especialmente, a distribuigcdo da riqueza disponivel.

E importante, também, lembrar que para Freud (idem) os homens sdo
naturalmente agressivos, vendo no préximo um ajudante potencial; um objeto
sexual; alguém que o tenta (no sentido de convocar) a satisfazer sobre ele sua
agressividade; explorar a capacidade de trabalho sem compensar; humilhar, fazer
sofrer, torturar e matar. Dai que “a civilizagao tem de utilizar esforgos supremos a fim
de estabelecer limites para os instintos agressivos do homem e manter suas
manifestacdes sob controle por formagdes psiquicas reativas”. (FREUD, idem, p.
133-134).

Assim, podemos compreender que os componentes luta e competigao
acompanham as atividades instintuais do Sujeito, numa instancia anterior mesmo a
sua organizagao/divisao em classes. Freud (ibidem) lembra que “a oposi¢do nao é
necessariamente inimizade; simplesmente, ela € mal-empregada e tornada ocasido
para a inimizade” (grifo do autor). Esta posta, portanto, uma questdo fundante para
analise das relagbes capital versus trabalho e das relagdes de poder.

De acordo com Morin (2002d, p. 19), “cultura e sociedade estdo em relagéao

geradora mutua; nessa relagdo, nao podemos esquecer as interagdes entre
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individuos, eles proprios portadores/transmissores de cultura, que regeneram a
sociedade, a qual regenera a cultura”.
Desvelar o valor simbdlico da producdo de uma Cultura determinada sera o

caminho para a compreensao dessa Cultura. O autor diz ainda que

A cultura é constituida pelo conjunto dos saberes, fazeres, regras, normas,
proibi¢cdes, estratégias, crengas, idéias, valores, mitos,”’ que se transmite
de geragao em geragao, se reproduz em cada individuo, controla a
existéncia da sociedade e mantém a complexidade psicologica e social. Nao
ha sociedade humana, arcaica ou moderna, desprovida de cultura, mas
cada cultura é singular. Assim, sempre existe a cultura nas culturas, mas a
cultura existe apenas por meio das culturas. Mas existe em cada cultura
um capital especifico de crengas, idéias, valores, mitos e, particularmente,
aqueles que unem uma comunidade singular a seus ancestrais, suas
tradi¢oes, seus mortos. (MORIN, 2001a, p. 56-57, grifo do autor).

Ainda segundo o autor, uma Cultura oferece “pontos de apoio imaginarios a
vida pratica, pontos de apoio praticos a vida imaginaria.” (idem, 2007, p. 15).

Morin (2003c, p. 45) entende que “a cultura humanistica e a cultura
cientifica separadas sao duas subculturas. [...] A cultura é a jungdo do que esta

separado”. Na sequéncia, escreve:

E ouso afirmar que milito desta forma pela cultura, isto €, pela comunicagao
entre 0 que esta fragmentado e disperso em pedagos de quebra-cabega,
fechado em compartimentos herméticos, que trabalho por uma articulagao
reintegradora do que esta desintegrado. Em outras palavras, a cultura é a
policultura. ( ibidem).

Ao olhar para esse “capital especifico”, sendo passado de geragao a

geracdo, ndao podemos esquecer que ele esta fixado num espago e tempo

" “Mitos s&o narrativas recebidas como verdadeiras que comportam infinitas metamorfoses (como a

passagem de um estado humano a um estado animal, vegetal ou mineral e vice-versa), assim como a
presenga e poder dos ‘duplos’, espiritos, deuses. Enquanto a Iégica comanda o universo racional, a
analogia comanda o universo mitolégico. A formidavel onipresenga do mito nas sociedades arcaicas
levou os antropdlogos simplistas, do comega do século, a acreditar que os ‘primitivos’ viviam num
mundo puramente mitolégico, quando, na verdade, as estratégias de caga e a aquisigcdo de
acontecimentos demonstram a inteligéncia e as praticas racionais deles.” (MORIN, Edgar. O método
5. A humanidade da humanidade. A identidade humana. Porto Alegre; Sulina, 2002b p. 42).
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determinados, contextos que acabam por imprimir significacbes particulares a
fatos/fenbmenos/acontecimentos. Esse processo de atribuigdo de significacdo atua
como uma “teia”, tramada dialégico-recursivamente, estabelecida entre
Sujeito/Sujeito, Sujeito/grupo(s) e entre grupo(s)/grupo(s), o que remete a uma
(multi)Cultura dindmica, organica e hologramatica®. A Cultura é, assim, inacabada e
(re)tecida.

Se, de um lado, a imposicdo de uma Cultura unilateral pode levar a
paralisacdo (entropia), de outro a auséncia de parametros pode levar a falta de
identidade, sendo os dois quadros igualmente perigosos para uma Organizagao.

Entendemos por Organizacgéo as

Coletividades especializadas na produgdo de um determinado bem ou
servigo. Elas combinam agentes sociais e recursos e se convertem em
instrumentos da economia de esfor¢o. Potenciam a forga numérica e
tornam-se o terreno preferencial em que agbes cooperativas se dao de
forma coordenada [..]. As Organizagbes sao planejadas de forma
deliberada para realizar um determinado objetivo [...]. (SROUR, 1998, p.
107-108).

Ainda segundo o autor (ibidem), as organizagcdes

Possuem uma dindmica interna que as leva a procurar reproduzir-se:
voltam-se para si mesmas e procuram perenizar-se fazendo com que aquilo
que elas sdo (meios) se transforme em fins; desviam recursos dos objetivos
originais para os quais foram criadas e os destinam para atender propédsitos
que interessam a sua propria burocracia. E por Instituicdo entende-se [...] o
conjunto de normas sociais, geralmente de carater juridico.

*2 Para Morin, “esse conjunto de regras, conhecimentos, técnicas, saberes, valores, mitos, [...] permite
e assegura a alta complexidade do individuo e da sociedade humana, e tem necessidade de ser
transmitido e ensinado a cada individuo em seu periodo de aprendizagem para poder autoperpetuar e
perpetuar a alta complexidade antropo-social’. Morin frisa, ainda, que “privado de cultura, o homo
sapiens € um macrocéfalo incapaz de sobreviver, a ndo ser como primata do mais baixo nivel. As
estruturas cognitivas/linglisticas inatas s6 podem atualizar-se e operacionalizar-se a partir da
educacgao sociocultural e de um meio social complexificado pela cultura”. (MORIN, Edgar. O X da
questao: o sujeito a flor da pele. Sao Paulo: Artmed, 2003b. p. 56, grifo do autor). “Assim, 0 homem
sO pode se realizar biologicamente pela cultura, a qual s6 pdde formar-se por um desenvolvimento
bio-sécio-natural e sé tem existéncia porque o homem é um ser biolégico cujo cérebro é
geneticamente determinado e ontogeneticamente formado. Dai a inseparabilidade do vinculo antropo-
social natureza cultura.” (MORIN, Edgar. O Método 2: a vida da vida. Porto Alegre: Sulina, 2001b, p.
500).
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Ao falar em Organizagdes/instituicdes, € importante que fagcamos referéncia
a subcategoria Cultura Organizacional, ndo sem antes frisar que o conceito de
Cultura esta associado ao de movimento. E é justamente ai que localizamos uma
espécie de “tendao de Aquiles” nas Organizacdes, que tentam paralisar, congelar,
cristalizar valores, premissas e comportamentos, em nome da “Cultura
Organizacional’.

Na medida em que uma organizagédo € um cenario onde se desenvolve uma
disputa permanente de poder, ha uma movimentagéo continuada de atores, em seus
diversos jogos sendo improvavel portanto, a imobilidade. Cultura Organizacional

seria, assim,

[...] Representagbes imaginarias que uma organizagao cultiva identificam
quem ¢é quem, demarcam praxes nem sempre explicitas, impdem
precedéncias e formalidades compulsorias, regulam expectativas e pautas
de comportamentos, e, por fim, exigem cautela e aprendizagem por parte de
todos os membros. [...] Enquanto a dimensao politica tragca o espago da
arena em que se articulam as relagbes de poder e a dimensao econdmica
demarca o espago da praga em que se articulam as relagdes de haver, a
dimensao simbdlica representa o espago do palco em que se articulam as
relagdes de saber. (SROUR, 1998, p. 168).

Na medida em que falamos na articulacdo das relagdes de saber, estamos
pressupondo dinamica e, mais uma vez, jogos, disputa, assim, ndo conseguimos
pensar na cultura sendo como movimento/dinamica.

Quando falamos em simbdlico,® estamos falando, também, em

representacdo, o que de imediato leva ao conceito de Imagem, objeto de

%% “No Edipo, a crianca sexuada se torna crianga humana sexual (homem, mulher), submetendo a

prova do Simbdlico seus fantasmas imaginarios, e cabe, se tudo ‘caminha’ bem, por se tornar o que é
e se aceitar como é: rapazinho ou mocinha entre adultos, tendo seus direitos de crianga nesse mundo
de adultos, e possuindo, como qualquer crianga, o pleno direito de vir a ser um dia ‘como papai’, ou
seja, um ser humano masculino, tendo uma mulher (e ndo mais apenas uma méae), ou ‘como mamae’,
ou seja, um ser humano feminino, tendo um esposo (e ndo somente um pai) — isto € apenas o termo
da longa marcha forgada em diregédo a infancia humana. Em qualquer caso, quer seja no momento do
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preocupagao das Organizagbes, hoje, mais do que em qualquer tempo. Dessa
forma, tdo importante quanto aprofundar o conceito de imagem, é procurar os
lugares onde as Organizagbes buscam trabalhar esse conceito: nas relagdes
publicas, no Marketing, na Publicidade, nas relagcbes com a midia e com as

comunidades interna e externa. De acordo com Srour (1998, p. 175)

Nas Organizagdes a cultura emprega todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representagdes mentais, um complexo muito definido
de saberes. Forma um sistema coerente de significagées e funciona como
um cimento que procura unir todos os membros em torno dos mesmos
objetivos e dos mesmos modos de agir. [...] A cultura organizacional
exprime entdo a identidade da organizagéo. E construida ao longo do tempo
e serve de chave para distinguir diferentes coletividades. Alias as culturas
organizacionais gritam de tdo diversas que sao quando ocorrem fusoes,
aquisicdes ou incorporagbes de empresas, sob o fogo cruzado da
multiplicidade das maneiras de ser.

Assim, ao mesmo tempo que pretende apresentar um diversificado
arcabougo de determinagdes comportamentais que, em teoria, tenderiam a
estabilidade, a Cultura Organizacional também agrega novos elementos,
transformando-se continuadamente. Mattelart (1991), ja no inicio da década de 90,

chamava a atenc¢ao para uma alteragao no conceito de empresas e de sua Cultura:

La nueva empresa sera — nos dicen los sociélogos de la organizacion — la
de los flujos de informacién y de comunicacion o no sera. Su definicién del
poder sera horizontal y rompera con la légica vertical de los enfrentamientos
entre actores sociales. Las estrategias de negociacion deben hacer
produtivas las contradicciones. La necessidad hace la ley: uno de los
mayores desafios de la empresa es, ni mas, ni menos, la apropriacién de los
saberes e el tacto de los que trabajan en ellas. (MATTELART, 1991. p. 96).

No momento em que os processos de Comunicagao da sociedade passam

por uma transformagdao emblematica, pensamos ser de importancia capital buscar

fascinio dual do Imaginario, quer seja no momento (Edipo) do reconhecimento vivido da insercéo na
ordem simbdlica, toda a dialética da passagem é marcada, em sua esséncia ultima, pelo selo da
ordem humana, do Simbdlico, cujas leis formais, ou seja, o conceito formal, sao-nos fornecidas pela
Linguistica.” (ALTHUSSER, Louis. Freud e Lacan Marx e Freud. 2. ed. Sdo Paulo: Graal, 2003. p.
67).
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compreender como essa mudanga acontece no interior das Organizagdes. O
trabalho que, sob nossa ética, € fundamental para a realizagdo pessoal, torna-se
causa de sofrimento psiquico (aqui podemos localizar muitos quadros de
depressao), frente a permanente ameaca de desemprego (instabilidade), que
sedimenta uma relacdo de dominacgéo.

A crescente adog¢ao de modelos como o da terceirizacio, e a desarticulagao
de trabalhadores como categoria buscam o enfraquecimento da instancia critica.
Instaura-se, nos parece, entdo, uma espécie de “espiral do siléncio”, de que ja

falamos®. Oliveira (2006, p. 139) demonstra isso ao destacar um trecho de

entrevista aplicada ao “senhor X2”, durante pesquisa que desenvolveu na Toyota:

Quando fizemos integragao, foi passado que a Toyota era um paraiso. Que
nos gostariamos da empresa e irlamos querer nos aposentar la. Porque a
empresa era solida e garantia pra gente uma perspectiva de vida. Foi
passando o tempo todo, e a gente viu que nao era tudo aquilo. Comegamos
a nos questionar.

A mesma autora (ibidem, p.137) evidencia, em nota de rodapé:

Durante entrevistas, era comum, ao se fazer uma pergunta sobre as
técnicas (O just-in-time, o andon, por exemplo), as respostas virem com
explicagbes sobre os movimentos do trabalho, sendo representados para
melhor entendimento. Era comum também o medo de serem identificados, a
raiva. Um dos entrevistados disse: “O meu maior sonho é ver uma
manchete bem grande, estampada num grande jornal, dizendo o que a
Toyota faz com seus trabalhadores.”

* Podemos pensar no desemprego como verdadeiro estigma social. E normal, por exemplo, lermos,
em paginas policias da imprensa diaria: — Fulano de tal, desempregado, [matou, assaltou, roubou...].
O discurso ao qual os meios de comunicagao se referem, também, a trabalhadores autbnomos, como
os camelds, por exemplo, é igualmente estigmatizante. O trabalhador “sem carteira”, situagdo mais
comum a cada dia, ndo goza do mesmo status de que goza o trabalhador assalariado. José Henrique
Carvalho Organista faz uma discussdo consistente dessa questdo, em O debate sobre a
centralidade do trabalho, Sao Paulo: 2006, Expressao Popular.
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Teijeira (2006, p. 32) aponta, como causa da crise do modelo economicista
de Organizagdes®™ na contemporaneidade, o fato de ignorar a complexidade do
Sujeito, ou seja, considera-lo apenas pelo viés econbmico, “ignorando suas
dimensdes civico-politicas, socioculturais e éticas” (ibidem) [e acrescentamos as do
autor, as psiquicas]. “Somente a visao integral do trabalho que contempla tanto as
multiplas dimensbes da pessoa quanto a manifestagdo/comunicagdo de tais
dimensodes [...] converte o trabalho em um ambito de realizagao ”. (TEIJEIRA, 2006,
p. 32).

E para Antunes (1999, p. 229)

O padrao de acumulagdo capitalista estruturado sob o binbémio
taylorista/fordista vem sendo crescentemente alterado, mesclado e até
mesmo  substituido pelas formas produtivas flexibilizadas e
desregulamentadas das quais a chamada acumulagao flexivel e o modelo
japonés, ou “toyotismo”, sdo exemplos.

Referindo-se ao sistema industrial japonés, o autor completa:

Seu desenho organizacional, seu avango tecnoldgico, sua capacidade de
extragao intensificada do trabalho, bem como a combinagao de trabalho em
equipe, os mecanismos de envolvimento, o controle sindical, eram vistos
pelos capitalistas do Ocidente como uma via possivel de superagao da crise
de acumulagao. (idem, p. 53).

Em significativo numero de Organizagdes, encontramos uma visao no
minimo parcial do que seja Cultura Organizacional — mecanismo adotado no sentido
de perpetuar valores e que, na maioria dos casos, nao chega ao piso de fabrica,
circulando apenas nos niveis de diretoria, geréncia e, ja bastante enfraquecido e

distorcido, no nivel de supervisdo. As Organizagdes aprecem nao se darem conta de

A uma Organizagao voltada para o lucro econdmico e de curto prazo (economicista), o autor
contrapde uma Organizagdo mais ecoldgica.
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que o trabalhador € atravessado por um sem-numero de mediagdes, espécie de
antidoto a dissolugao de sua capacidade reativa.

Como afirma Baldissera (2009, p. 8)

Em processos comunicacionais, os sujeitos permanentemente disputam e
constroem sentidos, interpretam e expressam concepgoes e experiéncias de
mundo. Dialégica e recursivamente, no constante interagir entre sujeitos
tensionados em processos de comunicagao, os sentidos — significados em
potencial — sdo construidos e disputados. Desses/nesses processos, parte
dos sentidos possiveis sao selecionados e inclinam-se a ter certa
estabilidade assumindo a forma de teia/rede de significados, materializados
em valores, crengas, padrdes e rituais, dentre outras.

E, a medida que o novo tenda a revolucionar, alterando a representagao de
realidade, desafia/abala os pilares que sustentam a  arquitetura
definida/estabelecida. Temos que, diferentemente da teoria, a associagcdo entre
Cultura Organizacional e treinamento, fundado em controles e processos
(rigidamente) burocraticos é, ainda, o modus operandi da manutengao/difusdo da
Cultura Organizacional, em representativo numero de Organizagoes.

Freitas (1991, p. XVIII) afirma que, as Organizagdes, [numa visao simplista],
a categorizam como  “poderoso mecanismo que visa conformar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagao, introjetar uma imagem
positiva da mesma onde todos séo iguais, escamoteando as diferencas e anulando a
reflexao”.

E preciso considerar, como evidencia Baldissera (2009, p. 1) que

Nao apenas a cultura organizacional é resultado da cultura do meio
sociocultural de onde procedem as liderangas organizacionais e/ou onde a
organizacgao esta inserida, mas que a prépria cultura do meio passa a ser
perturbada, em diferentes intensidades, pela cultura organizacional,
especialmente a medida que essa organizagao assume visibilidade e
legitimidade de modo a ser reconhecida como referéncia.
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O sujeito constréi a cultura que, recursivamente, o constrdi; produz e é
produto de seu pensamento, de suas construgdes, mesmo que nem sempre tenha
consciéncia de si e/ou do mundo. Ao interagirem, os sujeitos criam organizagdes
com sentidos especificos, com qualidades particulares (linguagem, cultura). “E essas
mesmas qualidades retroatuam sobre os individuos, dando-lhes linguagem, cultura
etc. Assim, os individuos produzem a sociedade, que os produz. A cultura do grupo,
em algum nivel e de alguma forma, inocula-se nos sujeitos maculando-os.

De acordo com Morin, o “imprinting cultural inscreve-se cerebralmente desde
a mais tenra infancia pela estabilizagao seletiva das sinapses, inscri¢goes iniciais que
marcarao irreversivelmente o espirito individual no seu modo de conhecer e agir’
(2002d, p. 30).

O imprinting cultural realiza-se como for¢ga coercitiva que normaliza e
normatiza o conhecer, o compreender, o conceber e o ser/atuar. Nesse sentido, pela
pressao/repressao que exerce, quer impor as verdades e os modelos a serem
seguidos procurando inibir duvidas, questionamentos, outras compreensdes de
mundo e formas de organizagao; tenta eliminar o que se apresenta diverso.

No entanto, por mais que a cultura se exerga sobre os sujeitos-individuos
como forga coercitivo-formadora, ndo pode determina-los. Forgas em relagdo com o
sistema cultural, os sujeitos negociam, disputam, transacionam, resistem,
subvertem, criam, inauguram, experimentam, encontram maneiras para dar vazao as
suas duvidas, sensacgoes, invengdes. Entdo, apesar de todos os limitadores (da
ordem das restrigdes, dos constrangimentos, das coer¢des e/ou das sangdes, dentre

outras), parece que sempre existem fissuras, lugares para o inaugural, para a
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criacao e inovacgao, para a resisténcia e a ruptura; ha lugar para as transformagdes,
para a mudanca.

Muitas das organiza¢des contemporaneas tendem a desprezar a experiéncia
passada, supervalorizando os “estagios”, e sua organizacgao interna de produgao e
de trabalho esta focada na base fundamentada no Just in time — JIT (estoques zero),
com estrutura produtiva absolutamente enxuta. A forma que escolhem para a
inclusdo nas comunidades nas quais atuam é assumir participacédo no
encaminhamento de demandas sociais, € o relacionamento com fornecedores
permite a interferéncia para a eliminagdo de possiveis gargalos capazes de alterar

cronogramas de entrega. Oliveira (2006, p. 133) lembra que

Acionada por operarios que devem se formar no processo mesmo da
produgao, no seu interior, os mentores da nova unidade esperam criar uma
situagcdo de encantamento pela fabrica, frente aos operarios e a
comunidade. Esse fato ja se faz presente no discurso de executivos —
unicos que reconhecidamente tiveram experiéncia profissional passada —
que encontram no trabalho de equipe a possibilidade de um ambiente de
verdadeira democracia: o operario € ouvido pelo mais graduado membro da
diregao, principalmente quando o assunto for referente ao encaminhamento
da solugao de algum problema que esteja elevando os custos de produgéo.

Ha, portanto, um vinculo estreito entre Cultura Organizacional e Ideologia. E,
ao falarmos em ldeologia, € impossivel ndo tocarmos na questdo da disputa de
Poder, o que exige que olhemos, também, na direcdo de algumas outras nogdes
fundantes, como controle, dominacgao e disciplina. Percebemos, além disso, “carater
multidimensional dos componentes do conhecimento e a complexidade dos
problemas postos, € necessario estabelecer o dificil dialogo entre a reflexao
subjetiva e o conhecimento objetivo”. (MORIN, 2002c, p. 29).

Morin (idem, p. 85) alerta que a relagdo espirito/cérebro é circular. E

impossivel isolar um do outro, assim como nao se pode isolar ambos da Cultura.
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Com efeito, sem cultura, isto &, sem linguagem, savoir-faire e saberes
acumulados no patriménio social, o espirito humano nao teria atingido o
mesmo desenvolvimento e o cérebro do homo sapiens teria ficado limitado
as computagdes®® de um primata do mais baixo grau.

O espirito® somente emergira, em determinada Cultura, a partir da presenca
de codigos linguisticos e simbdlicos que a constituem. Assim, ela é indispensavel
para a emergéncia do espirito e, também, para o desenvolvimento do cérebro, que,
por sua vez, condiciona o desenvolvimento desse espirito, € sem os dois (cérebro e
espirito) o desenvolvimento da Cultura e da sociedade humana estara
comprometido. Culturas/sociedades humanas/espirito/cérebro estdo ligados, num
movimento circular de retroalimentagao. “Uma cultura [...] constitui uma espécie de
sistema neurovegetativo, que irriga, segundo seus entrelagcamentos, a vida real de
imaginario e o imaginario de vida real.” (MORIN, 2007, v. 1, p. 81).

Enriquez (1997, p. 9). descreve a Organizagdo como “um sistema ao
mesmo tempo cultural, simbdlico e imaginario; um lugar onde se entrecruzam
fantasmas, desejos individuais e coletivos, os mais subterrdneos como os mais
operantes, e projetos voluntaristas”. Ainda segundo o autor, podemos olhar para ela
a partir das instancias mitica, social-historica, institucional, organizacional (sentido
estrito), grupal, individual e pulsional.

Para ele, a cultura organizacional se traduz em

Uma estrutura de valores e de normas, uma maneira de pensar, um modo
de apreensdo do mundo que orienta a conduta de seus diversos atores.
Esse sistema pode ser representado de maneira articulada (nesse caso

% Em O Método 3: o conhecimento do conhecimento, Morin desenvolve os conceitos de

informagao/computagao/problema.

o “Espirito aqui é a esfera das atividades cerebrais em que os processos computantes tomam forma

cogitante, ou seja, de pensamento, linguagem, sentido, valor, sendo atualizados ou virtualizados
fendmenos de consciéncia. O espirito ndo € uma substancia pensante, mas uma atividade pensante
que produz uma esfera ‘espiritual’ objetiva.” (MORIN, Edgar. O Método 1: a natureza da natureza.
Porto Alegre: Sulina, 2002a, p. 92).
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sistema cultural e sistema coincidiriam). Com mais frequéncia, trata-se de
uma série de representagdes historicamente constituidas, e mais facilmente
admitidas e interiorizadas porque permanecem no vago.

A organizacgao aperfeicoa uma armadura estrutural que se cristaliza numa
determinada cultura que se tem em mira, desta vez, aqui, atribuigdes de
postos, em expectativas de papéis a cumprir, em condutas mais ou menos
estabilizadas, em habitos de pensamento e de agado, que devem facilitar a
edificagao de uma obra coletiva.

Ela desenvolve um processo de formagao e de socializagdo dos diferentes
fatores a fim de que cada qual possa se definir em relagdo ao ideal
proposto. Todo modelo de socializagdo tem por objetivo selecionar os
“bons” comportamentos e as “boas” atitudes e ele desempenha pois um
papel no recrutamento ou na exclusdo dos membros da organizagao.
(ENRIQUEZ, 1997, p. 33).

Assim, sob diversos prismas, a Cultura Organizacional € o veiculo pelo qual
se busca homogeneizar comportamentos e formas de pensamento, diluindo a
instancia critica dos Sujeitos Organizacionais, que subordinam/balizam seus valores
e desejos pessoais aos/pelos da Organizagao. O sentimento de pertenca se desloca
de espacos como a familia bioldégica para a familia-organizacao, que passa a ser
idealizada, vista como unica possibilidade de espaco profissional, capaz de realizar
0 sujeito também como pessoa. Aqui, realizagdo profissional € sindnimo de
autoestima; identidade profissional € o mesmo que identidade pessoal; fracasso
profissional quer dizer fracasso como ser humano; a parte toma o lugar do todo e
fala por ele.

O desejo de cooperagao/cooptacdo aparece como fio condutor do
comportamento, mesmo quando a forma como a Organizacédo se relaciona com o
empregado aparenta ambivaléncia. Se tomarmos, a titulo de exemplo, um
trabalhador da produgdo e um executivo, veremos dois modus operandi distintos. A
instancia critica do primeiro sera enfraquecida, estabelecendo-se uma relagao
unilateral e imobilizadora, que abala sua autoestima e o poder de confianga/decisao.

Dele espera-se que reproduza um modelo acabado.
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O segundo sera estimulado a criar/pensar/gerar. Decisbdes, autonomia,
inovacao sao as contribuicbes que a Organizagao espera (exige) dele, em troca do
estimulo que oferece ao seu narcisismo. Assim, estdo ambos, de maneira oposta,
presos a Cultura daquela Organizagcado, cujos valores acabam por sofrer uma
espécie de reificagao.

O especular assume papel central, apagando a descoberta realizada no
estagio do espelho, entre os 6 e 0os 18 meses de idade, quando a crianga percebe
que a imagem nao € ela. Cada vez mais, o Sujeito ndo é sendo imagem.

Entendemos que a Cultura Organizacional precisa ter ampliados seus
horizontes, contemplando, também, valores da sociedade que a acolhe. Teijeira

(2006, p. 23) argumenta:

Se as empresas desejam assumir a responsabilidade de criar cultura, isto é,
sentido, do modo mais eficaz e mais compativel com a especificidade da
area: comunicar o que as empresas fazem é criar cultura, porque uma
cultura nao se cria, verdadeira e intencionalmente se ndo se comunica (grifo
do autor).

Comunicar, significa, portanto, desvelar o sentido do trabalho, e um trabalho
com sentido permitira, segundo Teijeira, aperfei¢oar e reaperfeigoar a Cultura. Trata-
se de um novo modelo de organizacgao: criadora de Cultura e sentido por meio da
Comunicacdo Complexa, ou seja, emaranhada no tecido do social. Essa nao, &,

porém, uma perspectiva facilmente contemplada pelas Organizagdes.

3.5 O SUJEITO QUE MOLDA E MOLDADO
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O Sujeito da Psicanalise esta distante daquele da ciéncia: cartesiano, cujo
pensamento e ser sao correlatos. As ciéncias ndao consideram o Sujeito dividido,
aquele que, segundo Freud (2006, v. XIX), é onde ndo pensa e pensa onde néo é.
Ja em 1893, Freud (ibidem) afirmava que o Sujeito consciente esta separado de
uma parte de suas representacées. O Inconsciente € um lugar independente do
campo da consciéncia pela intervengao do recalque.

O Sujeito do Inconsciente manifesta-se, de inicio, descontextualizado. Figura
como uma pulsagdo ocasional, que se esmaece ou apaga, expressa por meio do
significante. Esse Sujeito do desejo ndo é o individuo biolégico ou o Sujeito da
compreensao. Ele ndo &, também, o eu freudiano (oposto ao isso e ao supereu e
espécie de tampao entre os conflitos e as clivagens do aparelho psiquico)
(CHEMAMA; VANDERMERSCH, 2007).

Assim, ele ndo tem controle absoluto sobre suas motivagbes, tampouco € o
dono delas. Antes, o inverso € o que ocorre. Freud (1974a) explica que o
inconsciente ndo repousa deixando que o pré-consciente®® efetue o trabalho da
mente. Ele ndo € um “residuo do processo de desenvolvimento”. (1974a, p. 218). O
inconsciente continua vivo e em desenvolvimento, relacionando-se com o pré-

consciente, inclusive em termos de cooperagao.

Ao ventilarmos o assunto da repressédo fomos obrigados a situar a censura,
que é decisiva para o processo de conscientizagao, entre os sistemas Ics. e
Pcs.. Agora, passa a ser provavel que haja uma censura entre os sistemas
C. e lcs. N&o obstante, faremos bem em nado considerarmos essa
complicagdo como uma dificuldade, mas em presumirmos que, a cada
transicdo de um sistema para o que se encontra imediatamente acima dele
(isto é, a cada passo no sentido de uma etapa mais elevada da organizagao
psiquica), corresponde uma nova censura. Isso, pode-se observar, elimina a
suposicdo de uma armazenagem continua de novos registros [...].
(FREUD,1974a, p. 200).

*% Encontramos descrigdo completa sobre o que € como funciona o pré-consciente no volume XXII|
da Edigcao Standard Brasileira das obras psicolégicas completas de Sigmund Freud, pagina 174.
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O dito — palavras faladas sem intencdo, escapadas, murmuradas ou
truncadas — mostra o retorno dos dizeres recalcados, o furo no Discurso. Para
Freud, o inicio de tudo sera no que ele chamou o isso®* (das Ding), sede das
pulsdes®. E a partir dai que se instala a divisdo do aparelho psiquico. E Lacan®

(1985, p. 68-69) vai dizer que

O sujeito ndo é outra coisa — quer ele tenha ou nao consciéncia de que
significante ele é efeito — sendo o que desliza de uma cadeia de
significantes. Este efeito, o sujeito, é o efeito intermediario entre o que
caracteriza um significante e outro significante, isto €, ser cada um, ser cada
qual, um elemento. Nao conhecemos outro suporte pelo qual se introduza
no mundo o Um, se nao for o significante enquanto tal, quer dizer, enquanto
aquilo que aprendemos a separar de seus efeitos de significado.

Para Lacan, (FINK, 1998), o Sujeito sera o do Inconsciente estruturado

como linguagem; ela é sua condi¢cdao. O Sujeito é representado por um significante®

% 0 isso (id) ¢é o lugar onde estdo os recalcados, lugar da energia pulsional. Nado se consegue
acesso completo a essa instancia. O id nao € o inconsciente, que, por sua vez, é formado pela
integralidade do id, de algumas partes do ego e do superego. A leitura do volume XXIII da Edigao
Standard Brasileira das obras psicolégicas completas de Sigmund Freud, paginas 153-164 esclarece
os trés conceitos. E importante destacar que O isso, das Ding e a Coisa, sdo usados como sindnimos.

% pulszo &, segundo Freud, “uma forga constante, de origem somatica, que representa para o
psiquico ‘como que uma excitagao”. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario
de psicanalise. Sao Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007. p. 322). Ele fala em pulsédo de vida (Eros) e
pulsao de morte [Tanatos]. A pulsdo de vida configura criatividade, transformagéo, amizade, amor,
ternura, solidariedade, companheirismo e toda espécie de sentimentos que perpetuam a existéncia e
as instituicbes. Ela configura o surgimento de unidades sempre maiores, de ligagao, enquanto a
pulsdao de morte configura estagnacao, entropia, desorganizagdo, a morte para a qual tende,
naturalmente, todo organismo vivo: o retorno a um estado zero, de inatividade.

1«0 sujeito de que se trata nada tem a ver com o que é chamado de subjetivo no sentido vago, no

sentido do que mistura tudo, nem tampouco com o individual. O sujeito € o que defino no sentido
estrito de efeito de significante. Eis 0 que é um sujeito, antes de poder ser situado, por exemplo,
nesta ou naquela das pessoas que se acham aqui no estado individual [presentes ao seminario que
Lacan esta ministrando], antes mesmo de sua existéncia de viventes.” (LACAN, Jacques. Meu
ensino. Rio de Janeiro: Zahar, 2005, p. 89-90).

62«0 significante € um elemento do discurso, referivel tanto a nivel consciente como inconsciente,

que representa e determina o sujeito.” (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario
de psicanalise. Sdo Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007, p. 197). “Para que algo seja significante, deve
se repetir. E mais, o significante ndo reconhece a propriedade privada, ndo é préprio de ninguém;
cruza, circula, atravessa geragdes, trespassa o individual, o grupal e o social; ndo é pertencente a
algum membro da familia; em todo caso, € o problema que interpela cada um.” (RUDOLFO, Ricardo.
O brincar e o significante. Porto Alegre: Artes Médicas, 1990, p. 21).
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para um outro significante. Ele representa e determina o significante; € o que liga os
significantes uns aos outros. Ha sempre um outro sentido, encoberto, por tras do
Discurso aparente, e o ato falho, o lapso, € seu modo de registro na linguagem.
Talvez seja oportuno um parénteses, para lembrar o quanto o humor, o riso, a
alegria, sdo malvistos, de forma geral, nas organizagdes, onde imperam a seriedade
e a disciplina, o que podemos associar ao medo da perda de poder, a
desestabilizacao.

“O Inconsciente € uma cadeia de significantes — [palavras, fonemas e letras]
— que se desdobra conforme regras sobre as quais o0 eu nao tem controle.” (FINK,
1998, p. 28). Esta repleto de desejos e expectativas de outras pessoas — fala,
conversas, objetivos, aspiragdes e fantasias de outras pessoas (a medida que estes
sdo expressos em palavras).

Antes mesmo de nascer, a crianga (Sujeito) esta destinada a um lugar. Uma
ordem significante, anterior a ela, estabelece um sistema de relagbes, e ela ndo é
sendo efeito desse sistema estabelecido pelo Outro. Temos entido, por exemplo: —
Ele se parece com o pai, mas tem o temperamento da mae; ou ele quando crescer
sera alguém importante... Para Lacan, o Sujeito advira do préprio ato da articulagcéo
significante, isto €, na sua enunciacao®. Um significante é aquilo que faz ato, quer

dizer, provoca efeito de Sujeito.

® |acan explica que ha um sujeito que é o sujeito do enunciado. “E facil reparar nisso. Eu [Je] quer

dizer aquele que esta falando agora no momento em que digo eu. Mas o sujeito nem sempre é o
sujeito do enunciado, pois nem todos os enunciados contém eu. Mesmo quando nao existe eu,
mesmo quando vocés dizem ‘esta chovendo’, ha um sujeito da enunciagao, ha um sujeito mesmo que
nao seja perceptivel na frase. [...] O sujeito [...] ndo na medida em que faz o discurso, mas em que é
feito por ele, e inclusive feito como um rato — & o sujeito da enunciagao.” (LACAN, 2006, p. 45).
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E preciso esclarecer a nogéo de inconsciente: algo que é sabido sem que o
conhegamos. Nao € algo que aprendamos participando consciente e ativamente,
mas algo que nos € inscrito

Lacan (2007, p. 63) evidencia que

O sujeito falante, enquanto falante, ultrapassa e extrapola em muito o
sujeito consciente. Porque o sujeito fala, ainda que n&o saiba
absolutamente nada sobre isso, com ele todo, com sua pele, com sua
carne, com seu modo de tropegar, de cometer um lapso de lingua, com sua
forma de se comportar na vida para que tudo sempre acabe mal. Esse é o
sentido, o0 unico sentido que pode ter o que Freud chama de “pensamento
inconsciente”.

Assim, na Psicanalise, como afirma Lacan (2006, p. 15), “o inconsciente é
um inconsciente que pensa vigorosamente”.

O sentido, na Psicanalise, se da a partir da substituicdo de um significante
por outro na cadeia de significantes. A interpretacdo dos sonhos, de Freud, escreve
sobre a condensagao e o deslocamento como caracteristicas basais dos processos
de pensamento inconsciente.“A instancia da letra no inconsciente ou A razao desde
Freud” (Ecrits), de Lacan, relaciona condensacdo/metafora e deslocamento/
metonimia.

Dor lembra (1989, p. 154) que,

Se a articulagao da linguagem é suscetivel de criar sentido, ela s6 o
consegue tomando por base processos metaforicos e metonimicos,
mecanismos de eleigdo das produgdes inconscientes. Na substituicdo de
um significante por outro estabelece-se uma nova relagao entre um e outro
significante, e a metafora vai funcionar, segundo Lacan, como forga
criadora, na producdo de sentido. E pela via da metafora, ou seja, pelo jogo
da substituicdo de um significante por outro, de um certo lugar, que se cria
nao somente a possibilidade de desenvolvimento do significante, mas a
possibilidade de surgimento de sentidos sempre novos.

A producdo de uma significagdo somente acontece pelo efeito retroativo dos

significantes sobre seus antecedentes na cadeia significante. O que se ouve é o
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significante, ndo o significado. (LACAN, 1985). Assim, precisamos buscar uma
nogcdo do que sejam, na linguagem psicanalitica de Freud e Lacan (nem sempre
idénticas), o Real, o Simbdlico e o Imaginario.

O Real sera “aquilo que, para um Sujeito, € expulso da realidade pela
intervengdo do Simbodlico.” (CHEMAMA; VANDERMERSCH 1995, p. 181). O
Simbdlico é a “fungdo complexa e latente que envolve toda a atividade humana,
comportando uma parte consciente e outra inconsciente, ligadas a funcao da
linguagem de modo mais especifico, a do significante.” (CHEMAMA,;
VANDERMERSCH 1995, p. 199). E Imaginario é a “categoria do conjunto
terminoldgico elaborado por Lacan, [...] constituindo o registro do engodo e da
identificacdo.” (CHEMAMA; VANDERMERSCH, 1995, p. 104).

Fink (1988, p. 44) esclarece que o Simbdlico € o recorte e a “recostura”
desse tecido, ou seja, sua “divisdo em zonas separadas, caracteristicas distintas e
estruturas constantes. Ele neutraliza o Real, criando uma “realidade” passivel de ser
nomeada, algo que pode ser pensado e verbalizado. Assim, 0 que existe passa pela
linguagem, e tudo aquilo que estiver fora dela ndo tem existéncia.

Se pensarmos que a linguagem de Culturas, subculturas e grupos difere e
traz particularidades, podemos concluir que cada grupo/pessoa tem uma realidade
especifica, particular. O Real é aquilo que nao foi simbolizado, ex-siste, ou seja, esta
separado de nossa realidade. E nem todo o Real sera simbolizado: uma parte dele
(fragmentos/eventos traumaticos) foge a simbolizacdo, e somente sera capturada
por meio da criagdo sucessiva de relagdes com significantes.

O Imaginario esta relacionado ao engodo. “Na relagcdo intersubjetiva é

sempre introduzida alguma coisa ficticia, que é a projecao imaginaria de um sobre a
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tela simples em que o outro se transforma.” (CHEMAMA; VANDERMERSCH, 1995,

p. 106). As relagdes imaginarias permanecem importantes por toda a vida do Sujeito.

Enriquez (1997, p. 34) nos diz que

A organizagao nao pode viver sem agregar um ou mais mitos unificadores,
sem instituir ritos de iniciagdo, de passagem e de execugio, sem formar os
seus herois tutelares (colhidos com frequéncia entre os fundadores reais ou
os fundadores imaginarios da organizagdo), sem narrar ou inventar uma
saga que vivera na memoria coletiva: mitos, ritos, heréis, que tém por
fungdo sedimentar a agdo dos membros da organizagao, de lhes servir de
sistema de legitimagao e de dar assim uma significagdo preestabelecida as
suas praticas e a sua vida.

Quanto mais seu conteudo captar ou conquistar o afeto das pessoas, mais
forca ele tera. Isso significa dizer que ele potencializa o vinculo social. E exemplo
muito claro disso o presidente de uma das organizagbes estudadas por nés para

este trabalho. Referindo-se a ele, E (Organizagao B) declara:

O seu [nome do fundador] tem um carisma que é s dele. Entado, eu,
quando ele fala, chego a me emocionar, porque ele fala do jeito dele; ele
nao se preocupa se esta falando certo ou errado, independente de quem ele
estiver falando, se for o Presidente da Republica ou se for um peéo la da
empresa. Entdo, ele trata todo mundo com carinho e respeito e ele
consegue envolver todo mundo.

Segundo Enriquez (1997, p. 42) somente o abandono amoroso ilimitado,
caracteristica da relacdo hipnética, instaura o social. “Se esse abandono pode
ocorrer € porque o0 mito permite elevar o comum dos mortais a altura dos seres de
que ele fala.”. O mito é o “fio” que costura/atualiza, um sistema conceitual, o qual
possibilita a determinado grupo pensar com uma mesma coeréncia a natureza e a
sociedade. Mas, alerta o autor, cegar-se a ele traz o risco da entropia. Assim, &
importante que “o mito seja escutado com um ouvido: o mito pode entdo se manter

(grifo do original), mas a sociedade evoluir’. (idem, 1997, p. 44).
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Se refletirmos em termos de sociedades arcaicas e sociedades histoéricas,
podemos ver a ideologia como sucessora do mito. Como diz Enriquez (1997, p. 59),
“a ideologia tende a encerrar os fatos numa representagao Unica que da conta do
real totalmente e exprime a verdade daquilo que ela revela”. O autor esclarece,
ainda, que “o papel da ideologia é constituir a realidade, organizar seu espetaculo e
Ihe permitir a leitura. Ela coloca assim o individuo na certeza e ndo na busca da
verdade” (ENRIQUEZ, 1997, p. 59, p. 67), 0 que permite pensar no processo de
alienacdo como uma espécie de defesa do Sujeito contra seus conflitos
psiquicos/faltas.

No que diz respeito ao imaginario, o autor enfatiza que “a organizagao vai
produzir um sistema sem o qual os sistemas simbdlico e cultural teriam dificuldade
em se estabelecerem”. (idem, p. 35).

A fantasia é uma formacgao psiquica cujo papel € distrair/enganar o impeto
da pulsao, e impedir que ela atinja o gozo intoleravel que representaria a descarga
total de energia pulsional. Percebemos, assim, que as Organizagdes constituem
sistemas culturais, simbdlicos e imaginarios.

Morin (2007, p. 80) salienta que

O imaginario comega na imagem-reflexo que o homem dota de Poder
fantasma — a magia do soésia — e se dilata até os sonhos mais loucos,
desdobrando ao infinito galaxias mentais. Da fisionomia ndo apenas a
desejos, aspiragbes, necessidades, mas também a angustias e temores.
Liberta nao apenas sonhos de realizagdo e felicidade, mas também
monstros  interiores, que violam tabus e leis, trazem a
destruigao/loucura/horror. Delineia o possivel e o realizavel e cria mundos
impossiveis e fantasticos.

Cada vez mais, as Organizagdes buscam fazer com que os Sujeitos
apaguem a identificacdo com a nacgao/Estado e se identifiquem com elas. Na

medida em que grande numero delas sao multi(trans)nacionais, enfraquece-se a
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ideia de nacionalidade/cidadania, dirimindo a instancia critica da sociedade;
enquanto um “discurso de efeito” dissemina a (falsa) ideia de que quem detém o
Poder € o mercado.

Como nos interessa refletir sobre a relagdo entre Sujeito e Organizacao,
pensamos o trabalhador organizacional pela via da Psicanalise,* de Freud, para
quem “o desejo nasce de um reinvestimento psiquico de um trago mnésico de
satisfacao, ligado a identificagcdo de uma excitagdo pulsional®”. (FREUD, 1986, p.

481). Em Chemama; Vandermersch, (1995, p. 151) encontramos que

Esse reinvestimento da imagem em questdo € um processo dinamico, na
medida em que pode antecipar a satisfagdo de modo alucinatério. Esse
dinamismo, que tem por modelo a primeira experiéncia de satisfagao, vai
orientar o Sujeito na busca de um objeto que |lhe proporcione a repeticao
dessa experiéncia. A segunda experiéncia de satisfagdao, que impde a
necessidade da demanda, poe a crianga em contato com a ordem da perda.
Ela percebe que alguma coisa se perdeu entre receber imediatamente e
receber mediante a demanda. A Coisa (das Ding) que a fez gozar passa a
inacessivel. No caso da identificagao, o objeto se perdeu ou renunciou-se a
ele [...]. A identificagdo reduz o objeto a um trago Unico, o que é feito ao
preco de uma perda.

Essa Coisa se distancia na propor¢cdo em que aumenta a demanda. O
desejo vai estruturar-se como desejo de um objeto impossivel de alcancar/significar.
Ele renasce sustentado pela falta deixada pela Coisa. Essa falta constitui-se tanto
como causa do desejo quanto como objeto dele. Esse vazio marca um lugar a ser

ocupado por qualquer objeto sempre substitutivo do objeto “eternamente faltante” ou

® O advento do Sujeito resulta numa intrincagao irreversivel do desejo, da linguagem e do
inconsciente, cuja estrutura organiza-se em torno da ordem significante. (DOR, Joel. Introdugao a
leitura de Lacan. Porto Alegre: Artes Médicas, 1989. p. 137).

%A pulsdo € o elemento cuja economia € a energia, a impulsdo do individuo. Trata-se de uma forga,
de fonte orgénica, com o objetivo de aliviar a tensdo gerada por uma excitagdo somatica. Mas,
quando sua satisfacdo gera ameaga, ela é afastada. Segundo Freud, em Trés ensaios sobre a
sexualidade, a pulsao se situa “na fronteira entre o psiquismo e o fisico”. (1970, p. 171). Ele mostra o
conceito como um estado que é inerente a vida orgénica e que a impulsiona a retomar um estado
anterior: o objetivo da vida € a morte, um retorno ao inorganico. (PACHECO, Olandina M. C. de Assis.
Ensaio sobre a construcao da diferenca: sujeito e singularidade. Rio de Janeiro: J. Zahar, 1996).
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objeto a®. A crianga pressente que o desejo do Outro se processa da mesma forma
que o seu; pela falta, portanto, pode, ela mesma, constituir-se em objeto potencial do
desejo do Outro.

Pela ética da Psicanalise, podemos pensar no Sujeito Organizacional como
o Sujeito do desejo, enquanto a Organizacdo pode ser pensada como a metafora
paterna®. Todo o Sujeito precisa do/deseja o reconhecimento de seu desejo, ou
seja, fazer-se escutar/reconhecer, mesmo que a custa do sintoma, ou de uma
mascara/disfarce. Esse desejo, por outro lado, ndo é sendo o desejo do desejo do
Outro, cujo “destino” &€ permanecer excéntrico a toda solugdo de satisfagcdo. O
desejo néo é plenamente articulavel. Ele é obrigado a se fazer demanda por meio da
fala.

Assim, falar, sob certo aspecto, € demandar, e demandar é desejar. Se
pensarmos no jogo/relacdo de Poder, instituido nas Organizagdes, parece facil
percebermos a frustracdo do Sujeito, na medida em que nem sua demanda é
ouvida, nem seu desejo é reconhecido. Temos, entdo, a presenga do sintoma,®

muitas vezes mascarado como doenca laboral, estresse e/ou acidente de trabalho.

%0 objeto a nao € um objeto do mundo. Nao representavel como tal, s6 pode ser identificado sob a
forma de “fragmentos” parciais do corpo, redutiveis a quatro: o objeto da sucgéo (seio), o objeto da
excrecgao (fezes), a voz e o olhar. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario de
psicanalise. Porto Alegre: Artmed, 1995. p. 152).

®7 Lacan mostra uma relagdo entre o desejo e a lei simbdlica. “Se o neurdtico, enquanto homem,
mantém sua insatisfagéo, é porque, crianga, nao conseguiu articular seu desejo com a lei simbdlica,
que autorizaria uma certa realizagdo. A questdo é saber qual é esta lei simbdlica, e que impasses
poderao decorrer disso, para o desejo de um sujeito.” (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH,
Bernard. Dicionario de psicanalise. Porto Alegre: Artmed, 1995. p. 43).

% A construgcdo de um sintoma é o substituto de alguma outra coisa que nao aconteceu.
Determinados processos mentais normalmente deveriam ter evoluido até um ponto em que a
consciéncia recebesse informacéao deles. Isso, porém, nao se realizou e, em seu lugar — a partir dos
processos interrompidos, que de alguma forma foram perturbados e obrigados a permanecer
inconscientes — o sintoma emergiu. (FREUD, Sigmund. Conferéncias introdutorias sobre
psicanalise (Parte lll). Rio de Janeiro: Imago, 1976. p. 346. v. XVI).



124

Ou podemos ter aquele chefe que, na perspectiva de se fazer desejar pela
Organizagao, exige producao a qualquer preco.

Em teoria, nas Organizagdes, o papel dos processos de regulacdo de
confltos € o de manter em equilibrio e assegurar a manutencdo de um sistema
complexo, que subentende a manifestacdo continua de antagonismos e
contradi¢goes, mas, também, de processos de cooperacgao.

Ao pensarmos nesse processo de regulacado de conflito, € oportuno trazer a
tona a experiéncia desenvolvida por Stanley Milgram (2003) e referida por Morin
(2005a, p. 45), em que dois individuos, instalados em dois compartimentos
separados por um vidro, representam, um o papel de aluno e o outro o de professor.
O aluno tem nos pulsos mecanismos de recepcao de estimulos elétricos. O
professor tem um disparador. A capacidade de descarga varia de 75 a 450 volts. A
cada erro, a carga aumenta.

Entre 40 “professores”, 26 chegaram a descarga maxima. Milgram conclui
que a consciéncia, que em situagdo normal controla suas pulsdes agressivas, €
suspensa quando ele entra numa estrutura hierarquica. Em uma segunda
experiéncia, na qual os Sujeitos que ficaram livres para escolher a carga a aplicar,
um unico chegou aos 450 volts, e um chegou aos 375. Os demais mantiveram nivel
inferior de descarga. O que pretendemos €& estabelecer uma relacdo entre os

processos de regulacdo adotados sistematicamente em Organizagdes e a

% MORIN, Edgar. O Método 6: ética. Porto Alegre: Sulina, 2005a. p. 45. O autor remete a
MILGRAM, Stanley. Soumission a l'autorité. Paris: Les Belles Lettres, 2003. BAUMAN, Zigmut detalha
as pesquisas de Milgran em BAUMAN, Zygmunt. Modernidade e holocausto. Rio de Janeiro: J.
Zahar, 1998.
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incorporagdo do papel de autoridade (lei) daqueles atores que aplicam esses
processos, nao importa em que nivel hierarquico.

Podemos olhar para a relagao do trabalhador com a Organizagdo em que
esta inserido, sob outra variante: para ele, ela vai representar a sobrevivéncia, o
sustento. Ele depende dela, inclusive, para ser socialmente aceito. Mas a hierarquia,
a autoridade das instancias superiores e as relagdes verticais que se estabelecem
podem representar o interdito, e € nessa perspectiva que se estabelecerdo as
relacbes entre os trabalhadores e entre eles e a Organizagcdo. Isso aparece no

seguinte depoimento:

A comunicagéo la na empresa é s6 de amigo para amigo, no boca a boca,
mas meio com medo. Antigamente, ndo se podia falar nada que reprimiam:
era feita reunido, era chamado la em cima pra falar em particular. “— Por que
tu falou isso, por que tu falou aquilo.” E, agora, ndo, os supervisores tém
uma mente bem mais aberta.

O /la em cima™ a que o entrevistado se refere € um casulo, instalado no
centro da linha de produgéo, envidragado, onde ficam os supervisores da producéo,
tendo visdao panoramica da fabrica, o que lembra uma construgdo panodptica, nos
termos em que fala Foucault (1987).

Oliveira (2006, p. 156) destaca em entrevista a um trabalhador da Toyota

que identifica como senhor XY:

Os supervisores e encarregados estdao sempre ali olhando. O cara fica com
a mao no bolso olhando de longe. Na fabrica tem sempre alguém te olhando
atras de uma caixa. Vocé percebe quando alguém ta olhando, comigo ja
aconteceu. Mas isso ndao é sO aquela pessoa olhando vocé. Tem os
senhores G1, G2, G3 que estao la em cima e s&o os maiores. La em cima é

" Entrevista concedida a autora por ocasido da elaboragao da dissertagdo de mestrado apresentado
em 2002 no PPG em Comunicagao da Unisinos: O jornalismo empresarial e o papel da recepgao.

A expressao la em cima adquire sentido préprio e determina nao apenas no imaginario do
trabalhador, mas, um nivel adiante, o sentido simbdlico de Poder. Assim também, em declaragéo
anterior, o trabalhador conta que a diretoria se reline com a massa operaria “no patio”, ou seja,
determina (de forma paralisante, ao nosso ver) seu “lugar”.



126

um lugar que da visibilidade. De longe, eles sabem o que vocé esta fazendo
ali. Um tempo eu fiquei com mania de perseguigao.

Na medida em que os Sujeitos sdo convocados a absorver praticas e valores
culturais da Organizagao onde estao inseridos, e na medida em que s&o submetidos
a uma rigida hierarquia, parecem recalcar sua visdo de mundo e de realidade, o que
acaba por facilitar uma relagado assimétrica (de dominagao), que por sua vez abre
caminho para que a Organizacdo assuma o papel de produtora de significagao e de
valores.

Em contrapartida, é preciso que se instale a cristalizacdo de conceitos,
relacionada a entropia e a degeneracdo das relagbes, comprometendo ou, no
minimo, dificultando o fluxo dos processos e as relagdes interpessoais e, por
consequéncia, a produtividade e a qualidade, condi¢cao de sobrevivéncia de qualquer

Organizagao. Enriquez (1997, p. 87) lembra que as Organizagdes

Séao o lugar privilegiado da “compulsdo a repeticdo” (uma das formas da
pulsdo de morte, verossimilmente a mais operante que se exprime pela
conformidade e a ritualizagdo) e da manifestagao de condutas perversas de
tipo sadomasoquistas, que sdo as unicas a serem adequadas a um mundo
criado para funcionar segundo um modelo determinado e ndo segundo um
processo vivo. (grifo do autor).

Nao existe um padrdao unico de percepgao da realidade. Cada pessoa/
grupo/Cultura adota “palavras, expressées e sentidos idiossincraticos”. (FINK, 1998,
p. 45). Portanto, quando um Sujeito ou grupo € submetido ao que
convencionalmente € denominado Cultura Organizacional, o simbdlico que lhe é
apresentado esquematicamente tenta anular/enfraquecer/distorcer o (seu) real. Mas,
acreditamos, permanece latente um resto do Real de que fala Lacan.

Assim, achamos que seria produtivo para as Organizagbes repensarem a

forma como repassam sua Cultura ao trabalhador, principalmente reconhecendo a
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individualidade de cada integrante dessa populagao organizacional. Morin (2002a, p.

151) lembra, muito bem que

Todo conhecimento comporta aspectos individuais, subjetivos e existenciais.
As idéias que possuimos nos possuem. Nosso apego as nossas idéias,
ainda que nao se reduza a esse Unico aspecto, tem carater
passional/existencial. Como qualquer paixdo, a do conhecimento pode
suscitar um engajamento total do ser.

O mesmo autor lembra que “o conhecimento transita pelos espiritos
individuais, que dispdem de autonomia potencial, a qual pode, em certas condigdes,
atualizar-se e tornar-se um pensamento pessoal” (MORIN, 2002d, p. 27); € nos
completamos: na mesma medida, cada Sujeito pode (re)significar de modo
unico/diferente/pessoal uma mesma vivéncia/relagao fenomenal. Assim, esta aberta,
no encontro de ideias antagdnicas, a possibilidade de estimulo a questionamentos, a
incertezas, a mudancas, a transformagao, a dialogia.

E importante lembrar que um Discurso diz mais do que pensa/quis dizer,
podendo significar algo diverso do que foi enunciado. De acordo com Dor (1989, p.
16), “essa intrincagao referencial do inconsciente nas malhas do Discurso sera
desenvolvida até as suas mais extremas consequéncias, fazendo mesmo com que
apareca como propriedade induzida pela estrutura do Sujeito falante.”

Uma relagao ética e responsavel ndo pode esquecer a existéncia de uma
série de processos inconscientes, que se atualizam na relagdo Sujeito/Organizacao.
A medida que o Sujeito vé& a Organizagdo como aquela que prové seu sustento,
também se sente ameacado pela possibilidade da demissdo e de ser explorado
pelas limitagcbes que |lhe sdo impostas, tanto de autonomia e criatividade quanto

econbmicas (baixo salario). Pode instalar-se, entdo, uma relagcdo ambivalente, de
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prazer e de dor, de identificacdo e de agressividade, de dependéncia e de rebeldia,
que, segundo entendemos, pode levar a sentimento de culpa™

E por essa 6tica que “olhamos” para os acidentes de trabalho, e mesmo para
as doencas laborais, ndo como um acontecimento casual, mas como um
acontecimento psiquicamente predeterminado™. Lacan ja anunciava que o Sujeito
fala com seu corpo e, portanto, sem saber de forma exata o que esta dizendo™.
Assim, sempre fala mais do que sabe ou do que pensou dizer.

Freud afirmava, ja em 1917, em O sentido dos sintomas, Conferéncia XVII,
que a verdade do Sujeito surge pontualmente, como surpresa, falta, pensamento

inconsciente pronto. Em Uma dificuldade no caminho da Psicanalise, ele diz:

Porém ambas as descobertas — de que a vida pulsional de nossa
sexualidade n&o é totalmente domavel e de que os processos mentais
propriamente ditos sao inconscientes e n&o totalmente confiaveis —
equivalem a afirmagédo de que o ego nao € senhor nem mesmo em sua
propria casa. (FREUD, 1976b, p. 336, v. XVI).

Dessa forma, como esperar que, em uma Organizagao, todos fagcam as

mesmas leituras e tenham as mesmas reagdes?

2 “[...] O sentimento doloroso de culpa consiste — do ponto de vista econémico — numa tensao tao

intoleravel que ela acarreta, para se liberar, a agdo apaziguadora de uma autopunicdo morbida.
Assim, podemos dizer que é proprio da culpa inconsciente despertar automaticamente a necessidade
irreprimivel de ser punido.” (NASIO, Juan David. Os sete conceitos cruciais da psicanalise. Rio de
Janeiro: Zahar, 1995. p. 136).

8 “Parece plausivel formular a seguinte proposi¢ao: quando uma tendéncia instintiva experimenta a

repressao, seus elementos libidinais séo transformados em sintomas e seus componentes agressivos
em sentimentos de culpa.” (FREUD, 1974b, v. XXI, p. 163).

™ Morin fala de “uma inacreditavel pluralidade [que] constitui a unidade do Ego, cujas

inibicbes/recalques das instancias cerebrais permitem extraordinarias fragmentagdes e cruzamentos
de consciéncia e de inconsciéncia, disso resultando os fendbmenos mais constantes e os mais
surpreendentes do espirito humano: a ignorancia de si, a dissimulagdo e a mentira para si mesmo.
(MORIN, Edgar. O Método 3: o conhecimento do conhecimento. Porto Alegre: Sulina, 2002c. p. 109).
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E importante frisarmos que, na relacdo do trabalhador com a Organizagéo,
as diversas instancias de Poder atuardo como superego,” em uma identificacdo
parental (pai como lei ou interdito), mas, ao mesmo tempo, como ideal de Ego, ou
seja, modelo com o qual o Sujeito procura identificar-se, explicando a alternancia de
momentos de amor e de 6dio, ou agressividade, que levam a culpa e a frustragcao.
‘O individuo se encontra [...] sob a dominacdo da Organizagdo, ao nivel
inconsciente, e essa dominagao sera cada vez mais forte na medida em que ha a
dissolugdo da instancia critica.” (PAGES et al., 1993, p. 158)™.

Recorrendo a Le Bon”’, Freud (1976a, p. 105) lembra que

& Segundo Freud, “o eu é a sede da consciéncia e também lugar de manifestagbes inconscientes; o
eu, elaborado por Freud, em sua segunda tépica (eu, isso e supereu), € uma diferenciagéo do isso; é
a instancia do registro imaginario por exceléncia e, pois, das identificagdes e dos narcisismos. [...] O
eu se apresenta como uma espécie de tampao entre os conflitos e clivagens do aparelho psiquico, ao
mesmo tempo que tenta desempenhar o papel de uma espécie de para-excitagdo, em face das
agressdes do mundo exterior”. (CHEMAMA, Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario de
psicanalise. Sao Leopoldo: Ed. da Unisinos, 2007, p. 134-135).

O ego descobre que |he é inevitavel renunciar a satisfagao imediata, adiar a obtengcdo de prazer,
suportar um pequeno desprazer e abandonar inteiramente determinadas fontes de prazer. Um ego
educado dessa maneira tornou-se ‘racional’; nao se deixa mais governar pelo principio de prazer,
mas obedece ao principio da realidade, que, no fundo, também busca obter prazer, mas prazer que
se assegura levando em conta a realidade, ainda que seja um prazer adiado ou diminuido. FREUD,
Sigmund. Conferéncias introdutérias sobre psicanalise (Parte Ill). Rio de Janeiro: Imago. 1976, p.
416, v. XVI) Em o mal-estar da civilizagao Freud toca na relagdo ego/principio do prazer/principio da
realidade (pagina 85), de modo facilmente compreensivel ao leitor leigo. (FREUD, Sigmund. Edigao
standard brasileira das obra completas de Sigmund Freud. Rio de Janeiro: Imago, 1974b, p. 85 v.
XXI).

“O supereu € a instancia de nossa personalidade psiquica cujo papel é o de julgar o eu. [...] é a
instancia juridica de nosso psiquismo. Portanto, esta no centro da questdo moral.” (CHEMAMA,
Roland; VANDERMERSCH, Bernard. Dicionario de psicanalise. Sdo Leopoldo: Ed. da Unisinos,
2007. p. 362). A leitura de “Moisés e o Monoteismo” (trés ensaios) proporciona grande auxilio a
compreensédo do tema.

"® Em entrevista com um trabalhador aposentado que continuava ativo na empresa, ouvimos que seu
maior desejo (e Unica forma de “evoluir’ na vida) teria sido estudar. = Mas eu nunca pude, por isso
continuei sempre esse trabalhador.” O entrevistado tinha casa propria, automével e uma pequena
propriedade rural; possibilitara estudo a trés filhos (uma mulher e dois homens), todos com formacgao
superior e estabelecidos profissionalmente. Ele declarou, literalmente, que continuara naquela
posigcao (paralisado na condigdo de operario de chao de fabrica) por falta do estudo, sem dar-se
conta de toda a “competéncia” que inscrevera em sua trajetéria. (Entrevista desenvolvida na
producédo da dissertagdo de mestrado ja referida, na Universidade do Vale do Rio dos Sinos, em
2002).

A pagina 95 do volume XVIII Edicdo standard brasileira das obras psicolégicas completas de
Sigmund Freud, o autor menciona a obra Psychologie des foules, de 1855, de Le Bon.
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Assim que os seres vivos se reunem em certo numero [...], se colocam
instintivamente sob a influéncia de um chefe. Um grupo € um rebanho
obediente, que nunca poderia viver sem um senhor. [..] Se submete

instintivamente a qualquer um que se indique a si préprio como chefe.

Sobre os Sujeito e seu comportamento grupal, Freud (1976a, p. 105) explica,

ainda nas pegadas de Le Bon (Psychologie des Foules, 1855), que

Os grupos nunca ansiaram pela verdade. Exigem ilusbes e ndao podem
passar sem elas. [...] sdo quase tdo intensamente influenciados pelo que é
falso quanto pelo que é verdadeiro. Possuem tendéncia evidente de nao
distinguir entre as duas coisas.

Podemos lembrar a tendéncia de os individuos projetarem um ideal de ego
das Organizagcbes onde trabalham. Mas, também, podemos buscar Totem e tabu
(FREUD, 1976b), lembrando que a horda primeva devora o pai na disputa pela mae,
tendo que conviver com um permanente sentimento de culpa.

Talvez possamos lembrar que a lideranga, tradicionalmente identificada com
0 masculino, possa ser o pai, enquanto a Organizagao, que produz, gera, possa ser
a mae (utero), que da o sustento (seio), e €, ao mesmo tempo, objeto de desejo,
sendo desejo do Sujeito ocupar o lugar daquele pai (crescer na Organizagao).

No que diz respeito a lideranga temos, em Freud (1996, p. 123), que

Na massa humana existe uma poderosa necessidade de uma autoridade
que possa ser admirada, perante quem nos curvemos, por quem sejamos
dirigidos e, talvez, até maltratados. Ja aprendemos com a psicologia dos
individuos qual é a origem dessa necessidade das massas. Trata-se de um
anseio pelo pai que é sentido por todos, da infancia em diante, do mesmo
pai a quem o heréi da lenda se gaba de ter derrotado.

Se pensarmos aqui na “mente grupal’, de que fala Freud (1976a), teremos
que, incorporado ao grupo, o Sujeito faz apagar suas aquisi¢des individuais e
substitui seu ideal de ego pelo ideal do grupo, que se corporifica no lider. A partir

disso,
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Em muitos individuos, a separagéo entre o ego e o ideal do ego ndo se
acha muito avangada e os dois ainda coincidem facilmente; o ego amiude
preservou sua primitiva autocomplacéncia narcisista. A selegao do lider é
muitissimo facilitada por essa circunstancia. Com frequiéncia precisa apenas
possuir as qualidades tipicas dos individuos interessados sob uma forma
pura, clara e particularmente acentuada, necessitando somente fornecer
uma impressao de maior forgca e de mais liberdade e libido. Nesse caso, a
necessidade de um chefe forte freqientemente o encontrard a meio
caminho, e o investira de uma predominancia que de outro modo talvez nao
pudesse reivindicar. (FREUD, 1976a, p. 164).

Também podemos olhar para a Organizacdo como Totem, enquanto os
trabalhadores podem aparecer como os “filhos” (horda primeva). Na sequéncia,
dinheiro, sinbnimo de Poder, pode figurar como objeto a. Assim, ainda
estabelecendo uma relacdo com o mito freudiano Totem e tabu, o trabalhador sente
necessidade de destruir essa Organizagdo, ao mesmo tempo que sente
necessidade de ama-la, do que decorre -culpa/respeito/submissdao. Ele
(trabalhador/filho) a inveja (Organizagao/pai), porque ela detém o Poder. Mas
também a cré capaz de instituir a ordem. Portanto, o Sujeito Organizacional
estabelece uma relagdo ambivalente: deseja o seu Poder (acesso ao consumo), mas
a teme (possibilidade de desemprego).

Na sociedade contemporanea, o consumo é fator de realizacao. Ele satisfaz
a libido, gera prazer. Totem, o grande pai (Organizacao), € a instancia que permite o
acesso a esse consumo (remuneragao), da mesma forma que limita o prazer do
consumo (interdito), 0 gozo da posse do “objeto” (que figura, entdo, como objeto a).

Na medida em que a Organizacgao (Totem) explora esse Sujeito, alienando-o
daquilo que produz, cerceia-lhe a possibilidade do gozo e afasta-o da gratificacao.
Dai o desejo de destrui-la, ao mesmo tempo que ha a vontade de identificagao para
assumir suas caracteristicas. Dessa forma, vemos alternarem-se medo (castragao),

culpa e idealizagao.
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Podemos encontrar, também aqui, algo de que, raras vezes, as
Organizagdes falam: a inveja e o ciumes. “A primeira se da na relagao interpessoal,
a dois, enquanto a segunda aponta para uma triangulagao” como esclarece Chanlat
(1996, p. 73).

E com Freud (1976b, p. 390), podemos completar:

Uma crianga que tenha sido posta em segundo lugar pelo nascimento de
um irmao ou irma, e que agora, pela primeira vez, é quase isolada da mae,
nao perdoa a esta, com facilidade, sua perda de lugar; sentimento que, em
um adulto, seriam descritos como de intenso ressentimento, surgem na
crianga e freqlientemente constituem a base de permanente desavenca.

Em qualquer Organizagdo, vamos encontrar processos de identificacao,
projecao, idealizagdo e repressao, entre outros, seja em nivel interpessoal ou
intergrupal. Chanlat (1996, p. 76) lembra que “0 meio altamente competitivo das
organizagbes, onde encontramos culturas e estruturas de recompensa, tao
numerosas quanto diferentes, fornece um meio altamente propicio a aparicdo da
inveja”. Eles podem ser os responsaveis, inconscientes ou nao, pela instalacdo de
processos informais de Comunicagédo, como o boato, os mal-entendidos e a fofoca.

Q, da organizacéao B, afirma: “[...] Tem uns que gostam de pregar o colega.
[...] Tipo, ir la falar pro chefe: — Ele ndo produziu, fulano ndo faz nada, isso e aquilo.
[...] Tem uns que sdo bem maldosos.” Assim, a possibilidade de romper com esse
tipo de Comunicacao sera tanto maior quanto mais olharmos para ele a partir do
quadro psiquico de onde surgiu.

Retornando a horda primeva, podemos associa-la a ideia de Sujeitos
reunidos, ou seja, em grupos. E pensar em grupos dentro de uma Organizacgéao leva
a pensar que esses grupos, nem sempre fixos, estejam assim reunidos por algum

motivo: cumprimento de tarefa(s), afinidade afetiva, protecao/defesa, ataque e uma
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infinidade de outros. Parece importante, também, lembrar que os comportamentos
grupais instituem a possibilidade de uma certa “suspensdo” do padréao
comportamental individual, embora nos pareca que essa suspensao, datada, nao
apague uma posterior retomada de consciéncia.

Da mesma forma, é relevante refletir na direcdo de que os Sujeitos se
integram a varios grupos simultaneamente e que |lhes é exigido, n&do muito raro, que
adotem comportamentos e principios conflitantes, o que pode gerar sentimento de
culpa, remorso, sofrimento e medo em alguns casos, mas, também, prazer, em
outros, a considerarmos tanto o Sujeito quanto o momento.

Parece-nos coerente recorrer a Morin (2001b, p. 41) quando diz:

As associagdes ou as sociedades comportam, com frequéncia, competicao
e conflitos internos. As associagbes vegetais estabelecem uma
solidariedade no racionamento da agua e na regulagao climatica do meio,
enquanto as plantas concorrem pela utilizagdo da radiagdo solar, do gas
carbdnico e dos recursos do solo. As sociedades de vertebrados,
especialmente de mamiferos, sdo palco de competicoes e de conflitos
internos pelo alimento, pelas fémeas, pela dominagao. Assim, depois de ter
visto que os antagonismos comportam solidariedade e que a destruigao
alimenta as eco-organizagdes, vemos que a concorréncia e o antagonismo
podem estar presentes na complementaridade e na solidariedade.

O autor reforga, ainda, que existe, concomitantemente,

Oposigao, unidade, inseparabilidade, incerteza, oscilagdo, flutuagédo e,
veremos, circuito rotativo ininterrupto de antagonismo e de
complementaridade. Comegamos, logo, a compreender que a eco-
organizagao constroi-se € mantém-se ndo somente na e pela associagao e
cooperagao, mas também nas e pelas lutas, devoragdes e predagoes, as
quais, sem deixar de ser destruidoras, sdo também, sob outra face, co-
geradoras de uma grande complementaridade. (ibidem).

E vislumbrando seus Sujeitos como grande grupo que a Organizagdo busca
repassar/imprimir sua “Cultura”. Ela ndo reconhece os atores como individualidades,
e isso fica posto a medida que nao agrega seus (deles) valores, padroes, conceitos,

formas de agir/pensar a sua propria (dela) Cultura.
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E muito comum o lider de equipe organizar seu discurso de forma a aplicar
situagdes do cotidiano do trabalhador — como desemprego, aluguel, endividamento,
custo de vida — desencadeando sensacdo de medo e inseguranga, que leva o
Sujeito a acatar as exigéncias da Organizagao.

Percebemos a tentativa de dissolugdo da instancia critica dos Sujeitos
Organizacionais em trés atos. Numa primeira instancia, esses Sujeitos recebem os
valores no nivel ideologico: sdo os manuais de treinamento, as palestras e os
encontros de adaptacgao.

Em uma segunda instancia, essa Ideologia devera marcar seu
comportamento, dentro e fora da Organizacgao. Ele passa, entao, para a assimilagao
de valores, da Missao e dos Principios, que serao reproduzidos no cotidiano das
tarefas e, em muitos casos, implantados na propria casa (kanban, just in time e uma
série de procedimentos).

A conduta desse Sujeito no grupo social externo a Organizagdo deve
corresponder ao que ela espera dele’”®. Num terceiro momento, essa Cultura
Organizacional se materializa. E quando vemos o trabalhador levando para casa o
jornal da Organizacao, que sera lido pela familia, ou quando vemos automéveis de
trabalhadores decorados com adesivos da Organizagdo, enquanto eles vestem
abrigos esportivos, camisetas, bonés... e usam chaveiros dessa mesma
Organizagao, a caminho da sede esportiva, dela, onde vao praticar esporte apds o

expediente ou mesmo recreagao no fim de semana.

® |sso talvez justifique o fato, por exemplo, de, em paginas policias, lermos: fulano de tal,

desempregado, mas jamais lermos, fulano de tal, empregado da empresa X ou Y.
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Isso nos leva a Morin (2001a, p. 53), quando diz que “o Sujeito vivo emerge
do processo complexo de auto-eco-organizagao e, nesse processo, ser, maquina,
cbmputo, Sujeito constituem nogdes a0 mesmo tempo inseparaveis e fundadoras.”

Ao comportamento da Organizacdo, na direcdo de “apagar” sinais de
identidade e, por via de consequéncia, diversidade, soma-se 0 que, talvez,
pudéssemos chamar de comodismo, que € a tendéncia de o Sujeito instalar-se em
determinada situagao ou zona de conforto, mesmo desvantajosa e incobmoda.

A partir disso pode-se inferir que, na relagdo que se estabelece com o grupo,
pode haver, de parte da Organizagao (chefia), um componente de sadismo, que
pode estimular/desencadear uma reagdo masoquista. E oportuno, também, lembrar
que Freud mostrou que o Sujeito nado renuncia facilmente ao sintoma, porque nele
ha um gozo implicito. E um resto Real que persiste. Quando nos satisfazemos de
modo parcial com sintomas™ e fantasias, garantimos n&o pisar no terreno perigoso
do mais-gozar (gozo do Outro)®’, que desejamos, mas que ndo podemos atingir.

Soa plausivel, ainda, lembrar que delirios persecutorios, principalmente de
subordinados em relacdo a suas chefias, podem ser sintomas de neuroses
instaladas, e mesmo de paranoia. Podemos, também, lembrar que o inconsciente é

afetado por experiéncias oriundas da percepgao externa.

® “Mas se, para o eu, o sintoma significa, essencialmente, padecer com o significante, para o

inconsciente, em contrapartida, significa desfrutar de uma satisfagdo. Sim, gozar uma satisfagao, pois
o sintoma é tanto dor quanto alivio, tanto sofrimento para o eu quanto alivio para o inconsciente. Mas
por que alivio? Como é possivel afirmar que um sintoma tranquiliza e liberta? Ora, é precisamente
esse efeito libertador e apaziguador do sintoma que tomamos como uma das imagens principais do
gozo [...]". (NASIO, Juan David. Os sete conceitos cruciais da psicanalise. Rio de Janeiro: Zahar,
1995. p. 25).

8 0 gozo do Outro é fora da linguagem, fora do simbdlico. E 0 gozo no qual o corpo se inicia e o faz
por intermédio da imagem do corpo, no estadio do espelho, a partir de um fora-de-si. Em “gozo do
Outro”, o Outro designa a alteridade e essa alteridade € a do corpo préoprio mas também a do parceiro
a possuir. (PORGE, 2006, p. 254-255)
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Normalmente, todos os caminhos desde a percepgdao até o Ics.
(inconsciente) permanecem abertos e s6 os que partem do Ics. estdo sujeitos ao
bloqueio pela repressao”. (FREUD, 1974, p. 222). E, na entrevista R, temos disso a
confirmacao: “Sempre tém as pessoas que acham que outras sdo beneficiadas, que
a atengdo néo e dada a ela e é dada as outras pessoas.”

Bion (1961)*" destaca que, para haver um bom espirito de grupo, é
necessario um proposito comum, um ideal, o reconhecimento do lugar desejado,
tendo em vista os grupos maiores. Um resultado terapéutico bom, segundo ele,
inclui a nocao de identidade grupal por parte dos membros. Se pensarmos, porém,
em grupo organizacional, retorna a questao identitaria. Esses Sujeitos somente terdo
identidade enquanto Sujeitos Organizacionais, enquanto presos ao propdsito comum
da, e determinado pela Organizacdo. Fora dos portdes da fabrica, quem sou???

A resposta, pode, entdo, suscitar sentimentos mistos: de rancor, pelo
apagamento; de submissao, pela dependéncia e de ansiedade/angustia®. A angustia
implica um aspecto simbodlico — representa algo que o Sujeito tenta evitar, antes
ainda que se atualize. A partir disso, fica facil visualizar o que é, de forma banal,

denominado de estresse do trabalho.

¥ Em Psicologia de grupo e anélise do ego, Freud destaca os estudos de Le Bon, preocupado com
formagdes grupais passageiras tipicas; McDougall, que estudou em profundidade as associagdes
estaveis, e Trotter, que se interessa pela forma mais generalizada de reunido, “em que o homem, um
animal politico, passa sua vida e fornece sua base psicoldgica”. (FREUD, 1976a, p. 151).

8 E muito comum trabalhadores entrarem em depressao no Periodo imediatamente apds a

aposentadoria. Somos tentados a ver, nesse momento de vida, uma certa perda (ou pelo menos um
apagamento) de identidade.

% Toda angustia é de castragao — numa referéncia a angustia que estaria na base da estruturagao
subjetiva. Isto porque, através de equivaléncias simbdlicas entre experiéncias traumaticas, em que é
recorrente um elemento comum de perda, de separagao de um objeto, a angustia é situada como
final da série, que se encerraria entdo com o processo de recalcamento. Abrindo com a experiéncia
do nascimento, a série seria composta pelos objetos parciais de que a crianga se vé separada: seio-
fezes-pénis. (PACHECO, Olandina M. C. de Assis. Ensaio sobre a construgao da diferencga: sujeito
e singularidade. Rio de Janeiro: J. Zahar, 1996. p. 31).
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Ao falar em lugar e identidade, trazemos Augé (1994, p. 73), quando diz que

Se um lugar pode se definir como identitario, relacional e histérico, um
espago que nao pode se definir nem como identitario, nem como relacional,
nem como histérico definira um nao-lugar. A hipétese aqui defendida é a de
que a supermodernidade é produtora de nao-lugares, isto €, de espagos
que nado sao em si lugares antropolégicos e que, contrariamente a
modernidade baudelairiana, ndo integram os lugares antigos: estes,
repertoriados, classificados e promovidos a “lugar de memaria”, ocupam ai
um lugar circunscrito e especifico.

O individuo humano somente se conhece como consciéncia de si por
intermédio do Outro, pois um individuo nao existe senao enquanto consciéncia de si,
porque o outro existe como consciéncia oposta a ele. O desejo, entdo, se institui
como desejo de ser desejado, como desejo de desejo, ou desejo do desejo do Outro
(Lacan). E é isso que, de modo geral, € ignorado na Organizagao, onde o Sujeito é
apenas peca de uma engrenagem, descartavel e substituivel a qualquer instante.

Nesse sentido, temos em Rudolfo (1990, p. 160 e 161) que

Um quantum significativo da ordem do desejo, que se manifesta ou
desdobra na atividade do brincar deve passar para a atividade que, em
linhas gerais, chamamos de trabalhar [...]. Ndo ha exceg¢ao possivel a esta
lei. Se pouco ou nada, da ordem do desejo, investe o trabalhador, o
resultado ndo sera alguém que néao trabalhe (ou ndo necessariamente);
pode muito bem ser alguém que trabalhe em excesso, mas este éxito
adaptativo € um fracasso do sujeito. Ali onde cala o desejo, onde se acaba
0 brincar, o sujeito esta perdido [...] Algo deve passar no sentido de um
deslocamento libidinal ou de sublimagao, passar de um campo para outro
[...]. Podemos ver, como analistas, no material de adolescentes ou adultos
jovens, que a par de uma demanda de analise desencadeada por conflitos
sexuais, esbarramos insistentemente em demandas de analise que giram
em torno de uma infelicidade, um mal-estar, na ordem do trabalhar.

Ao estudar comportamentos de grupo, Bion (1961) reune alguns elementos
que julga subjacentes a sua Cultura e que expressariam o conflito entre os desejos
do Sujeito e a mentalidade do grupo. Eles vao resultar no que o autor chamaria de
pressupostos basicos de dependéncia, luta e fuga, e acasalamento, e que traduzem

reacoes defensivas frente a ansiedades psicéticas, reativadas pelo dilema do
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individuo dentro do grupo e a regressao que esse dilema impde. Bion chama
valéncia a capacidade de o Sujeito combinar-se com os outros, segundo o0s
pressupostos basicos.

Nos momentos/grupos em que predomina o pressuposto de dependéncia,
ao lider serdo “delegados” poderes magicos, de onipoténcia; alguém (algo no caso
da Organizagao) capaz de satisfazer necessidades e desejos de seus subalternos.
Como as experiéncias grupais andarao em outra direcdo, e o grupo tera essa
percepgao, serao acionados mecanismos de culpa e depresséao, podendo despertar,
na liderancga, caracteristicas de personalidade narcisista num momento e paranoide
em outro.

Se o0 grupo se orienta pelo pressuposto de luta e fuga, centra-se na
convicgao de que ha um inimigo, e que so6 existem dois caminhos possiveis: atacar
ou fugir. Estardo em evidéncia, entdo, sentimentos destrutivos e de édio. Essa forma
de agir € comum nas Organizagdes. Dependendo do interesse envolvido, os grupos
se aliam e/ou desfazem essa alianga, elegem novo aliado ou inimigo.

Como as relagdes imaginarias marcam toda a nossa vida, o ciume e a
inveja, tdo caracteristicos entre irmaos, reacenderdao na concorréncia entre colegas.
A partir disso, segundo Fink (1998), as “relagbes imaginarias” nao sao
relacionamentos ilusorios, mas relagdes entre eus, quando tudo se passa apenas
em termos de uma oposicgao: igual ou diferente.

No pressuposto basico que Bion chama conjugagcdo ou acasalamento,
manifesta-se a ideia de um salvador para o grupo. Nesse tipo de reagao, fica posta a
ideia de esperancga e porvir. Trata-se de uma leitura tendenciosa, porque procura dar

conta da primazia da ordem do Simbdlico sobre o Real. Além disso, abre espaco
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para reagdes narciseas/sadicas das liderangas e masoquistas dos liderados, o que
se torna um risco consideravel para o grupo, para os Sujeitos e para a Organizagao.

Pensamos que seja de suma importancia o estudo dos comportamentos
grupais, mas, se buscarmos a espiral do siléncio, talvez possamos levantar a
hipétese de que essa seja uma forma, embora amena, de continuar encobrindo o
Sujeito e, se pensarmos no papel do inconsciente, recuperaremos a ideia de que o
Sujeito ndo pode ser tomado pelo eu. Portanto, soa dificil agrupar diversidades de

forma tdo esquematica. Pacheco (1996, p. 45) lembra:

[...] ndo é possivel relagao intersubjetiva porque, se ndo ha identidade para
0 sujeito, um sujeito € nunca igual a si mesmo, logo nao se pode relacionar
com outro sujeito. O sujeito busca alguma forma de identidade (imaginaria,
simbdlica), mas o que ocorre é que ele presentifica pela diferenga,
escancarando-se assim a impossibilidade de relagdo intersubjetiva e
comparecendo apenas como possivel a relagédo entre eus, promovida pelo
imaginario.

Isso nos remete a posicdo muitas vezes assumida pelas Organizagdes, ao
acionarem seus departamentos de treinamento, no sentido de “padronizar’ condutas
e comportamentos de seus trabalhadores. Mas, pensar os Sujeitos Organizacionais
pela 6tica que propomos significa rever, também, relagdes de Poder, na medida em
que entendemos que a Comunicagcdo Organizacional precisa trabalhar com o

conhecimento e nao apenas com a informagao®.

Morin (2002a, p. 211) propde que

Nao é somente a posteriori que a consciéncia intervém, mas também
durante o conhecimento, o pensamento ou a ag¢ao; assim, o pensamento
pode pensar-se ao fazer-se, no seu préprio movimento; e podemos,
sempre, colocar o nosso ponto de vista na 6rbita do metaponto de vista
(reflexivo) e fazé-lo retornar ao ponto de vista piloto, integrando a ligao da
reflexividade, ou seja, modificando o conhecimento, o pensamento ou a
agao em virtude da tomada de consciéncia.

8 Em O Método 3: o conhecimento do conhecimento (2002c), Morin trabalha extensamente as
nogdes de conhecimento, computagao, consciéncia e reflexividade.
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O autor complementa ainda:

A “conscientizagdo” do conhecimento pode transmitir-se e ser ensinada
como qualquer conhecimento. Mas existem problemas ou situagbes que
necessitam de uma tomada de consciéncia pessoal. Pode-se, certo, ajudar
o outro a tomar consciéncia, mas uma tomada de consciéncia € mais do
que conhecimento: trata-se de um ato reflexivo que mobiliza a consciéncia
de si e engaja o sujeito numa reorganizagao critica do seu conhecimento ou
mesmo na interrogagdo dos seus pontos de vista fundamentais. Se existe
um conhecimento universal armazenado nas enciclopédias e nas
bibliotecas, a consciéncia universal ai existente resta metaférica. Incerta,
limitada, fragil, a consciéncia individual permanece a instancia suprema do
espirito humano, e apenas os individuos podem tentar assumir a
consciéncia. (MORIN, 2002c, p. 212).

E importante, portanto, olharmos para o Sujeito em sua individualidade,
assim como reconhecer a fragilidade da ideia de repassar ao trabalhador o que
chamamos Cultura Organizacional. A investigacdo que desenvolvemos aqui
pretende propor um caminho que propicie repensar os Sujeitos Organizacionais e a
fixidez com que sao definidas e analisadas as nogbes de Cultura/Cultura
Organizacional, de Ideologia e de Poder, intimamente relacionadas entre si e

desempenhando papel de sustentagdo de uma postura paralisante e alienadora.
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4 O QUE OS DADOS NOS DIZEM

Para a construgdo do capitulo que segue, analisamos detalhadamente as
entrevistas (discurso) feitas com trabalhadores de diversos escaldes nos dois
Grupos organizacionais selecionados. Apds minuciosa leitura de cada entrevista,
retomamos as categorias desenvolvidas no inicio do trabalho: Ideologia (para
podermos compreender as relagbes de Poder dentro das organizagdes); Sujeito,
Cultura (com interesse no aprofundamento da subcategoria Cultura Organizacional)
e Organizagdo, buscando pistas que confirmassem nosso problema de pesquisa e
possibilitassem responder as questbes levantadas com relagcdo a Comunicagéao
Organizacional.

Como o comportamento dos Sujeitos Organizacionais, se considerarmos
aspectos psiquicos, pode estar relacionado ao “desenho” das relagdes dos publicos
nas Organizacdes? Essa é a questdo inicial para nossas reflexdbes e que se
desdobra em outras trés: Qual o papel dos aspectos psiquicos e de personalidade
dos Sujeitos das Organizagdes, na “leitura” que fardo, bem como na resposta que
dardo aos apelos e premissas da Cultura das Organizagbes? Como as
Organizagdes podem modificar e melhorar os processos comunicacionais, investindo
na qualificacdo dos processos relacionais? Elas consideram, nos seus processos
relacionais com os Sujeitos Organizacionais estudados, os aspectos psiquicos?
Vislumbramos o plano da subjetividade como recurso para a qualificagdo do plano

material, que, em nossa perspectiva, precisa contemplar capital e trabalho.
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Os objetivos da pesquisa sao: perceber, a partir da analise do grupo de
entrevistas colhido, como acontecem os principais processos de Comunicagao
Organizacional; analisar se e como elementos de subjetividade dos atores de
Organizagdes podem interferir na recepcao/interpretacao/emissao de mensagens;
estudar como esses processos de comunicagdo poderiam contribuir para a
compreensao de aspectos complexos das relagdes interpessoais e intergrupais na
Organizagao e propor um caminho [dentre tantos outros] que propicie repensar os
Sujeitos Organizacionais e a fixidez com que sao definidas e analisadas as nogdes
de Cultura/Cultura Organizacional, de Ideologia e de Poder, intimamente
relacionadas entre si e desempenhando papel de sustentacdo de uma postura
paralisante e alienadora. A divisdo do capitulo em cinco itens é apenas didatica, na
medida em que, no discurso, as nog¢des de Poder/ldeologia, Sujeito, Comunicacgao,
Organizagao, ldeologia, Cultura, e Organizagcdo aparecem imbricadas e, raramente
de forma cristalina. Como falar de modo estanque em Ideologia e Subjetividade? Ou
de Poder e Comunicagao? Ou, ainda, de Poder, Cultura e Organizagao? Assim, no
desenvolvimento da analise, em muitos momentos essa aderéncia entre as no¢des
em questao rompe com a divisdo didatica adotada neste capitulo.

Com a figura 1, logo a seguir, pretendemos ilustrar a forma como o contexto
organizacional foi analisado em nossa pesquisa. Entendemos que qualquer
Organizagao esta inserida na sociedade, que a modifica e € por ela modificada, em
sintonia com o Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin; dai a transparéncia
que usamos na graficacdo (pretendemos com ela criar o sentido de

interpenetracgao).



143

O Sujeito Organizacional integra concomitantemente as esferas do social e
do organizacional, sendo tocado por processos comunicacionais que se dao por
meio do discurso. Parece-nos importante acentuar que, segundo Lacan (2006. p.
37), “ndo apenas o homem nasce na linguagem exatamente como nasce no mundo,
como também nasce pela linguagem”; e podemos, também, recorrer a Analise do
Discurso, com Foucault (2002), segundo quem temos no discurso o eco linguistico
resultante da articulagao entre o saber e o poder, portanto, lugar onde se materializa

a arquitetura comunicacional.
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Figura 1. Sociedade, Organizagdo, Sujeito: um sistema complexo. Nas paginas que seguem
desmembramos o infografico acima. Sugerimos ao leitor que, depois de observar a presente
ilustragdo, manipule o material que segue iniciando pela ultima Iamina e remontando a figura. Anexo
ao trabalho impresso em papel ha um DVD com um arquivo PDF e um arquivo vob, com o infografico
dindmico, sonorizado.

Fonte: A autora
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Assim, Sociedade, Organizagdes e Sujeitos complementam-se, modificam-
se, interagem uns sobre os outros, por meio do discurso, que por sua vez gera,
modifica, perpetua e renova os processos comunicacionais, atualizando ideologias,
que se materializam em instituicées, aparelhos, que vao regulamentar, modificar,
cristalizar, alavancar relagdes de poder, num movimento recursivo, permanente,
complexo, nem sempre previsivel e nem sempre nessa ordem.

Essa reflexao nos levou a ouvir trabalhadores de diferentes Organizagdes,
nos mais diversos niveis hierarquicos (producdo, administracdo, com cargos de
chefia e subordinados), géneros, idades e “tempos de casa”, na tentativa de, por
meio da analise de seus discursos, buscar respostas para nossas inquietagdes,
usando para tanto o enfoque da Psicanalise, com énfase em Freud (1996,
1987,1986, 1976a, 1976b, 1974b, 1974b) e Lacan (2007, 2006, 2005, 1985), e
abrigando-nos no Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin (2000, 2001a,
2001b, 2002 a, 2002b, 2002c, 2002d, 2003 a, 2003b, 2003 a, 2003 b, 3002 c, 2005
a, 2005 b, 2006, 2007). Na medida em que desenvolvemos, em capitulo anterior,
uma fundamentacéo que desenha o percurso teérico que nos ampara, nao vamos, a
partir daqui, retomar conceituagdes e referéncias a autores, mas contemplar os
principios paradigmaticos na analise.

O infografico que segue da conta de demonstrar a sociedade, um
agrupamento de Sujeitos, grupos populacionais, formagdes sociais articuladas por
subgrupos em relagéao, a exemplo de Organizagdes. Essas, por sua vez, atualizam-

se arranjadas em cadeias, em conglomerados e, a partir principalmente da segunda
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metade do século XX, em redes sedimentadas por aliangas estratégicas, cuja
finalidade de exploracdo econémica é garantida pela reprodu¢cdo dos modos de
produgao e das relagdes de exploragdo, amparadas em Aparelhos de Estado como
o direito, a familia, a seguranga, entre outros. A Organizagado esta inserida na
sociedade. Elas agem mutuamente, transformando uma a outra, num movimento
permanente.

Integra esse cenario, circulando nas duas instancias, o Sujeito. Queremos
olhar para ele por meio da Psicanalise, olhar, portanto, para o Sujeito do
Inconsciente: aquele que, segundo afirmamos no corpo do trabalho, € onde nao esta
e fala onde nao diz, segundo Freud. Aquele, segundo o mesmo autor, que nao é
senhor em sua proépria casa.

Esse Sujeito da materialidade a sociedade (formacgado social), também é
elemento importante na materialidade a Organizacdo (modo de producao) e fora
dela ele nao existe (atualiza-se como forga produtiva, que implica meios de
producao, forca de trabalho e relagbes de produgao). Sua circulagao pela esfera do
social esta sempre atrelada ao trabalho. Seu crédito depende da comprovagao de
renda, e as referéncias pessoais também estao atreladas ao trabalho, por exemplo.
Sem considerar que o desemprego normalmente € motivo de discriminagao.

O discurso € o lugar onde “estara” esse Sujeito, que, segundo Lacan (ver
corpo do trabalho) é estruturado como linguagem. Assim, o discurso cresce em
importancia segundo nosso viés de analise, aparecendo, no infografico, como quarto
elemento do cenario que se monta.

Temos, entdo, a partir do discurso, as relagdes. O homem nasce um ser

social. Na medida em que ele se estrutura a partir do Outro, na medida em que a
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crianga se estrutura a partir da relagao trinaria, ndo ha como negar essa realidade. A
Comunicacéo, evidentemente, esta enlagada ao discurso, que por sua vez € relagao.
Podemos, entdo, lembrar Morin, quando diz que a relagdo entre os Sujeitos
desenvolve conhecimento e a dialética acdo/conhecimento torna-se uma dialética
acao/conhecimento/comunicacgao.

Na Comunicagdo, podemos ter varias instancias e uma delas é a
Organizacional. Essa comunicacgao, evidentemente, quer trabalhar (segundo a ética
das Organizacbes) para a perpetuacao/reproducdo dos modos e da relacdo de
producao. Aqui podemos falar, nos parece, do par persuasao/repressao, apelando
para Althusser, que nos mostra alguns momentos/lugares onde os AIE efetivam a
repressao, que teoricamente seria dos ARE, numa espécie de fusao, complexidade.
A comunicagao organizacional estara a servico da sedimentacdo da Organizagao
como AIE (hoje, segundo queremos entender, caminhando na dire¢do de sua
“superacdo”). E justamente aqui que, entendemos, deveria haver um corte, um
redirecionamento, no sentido da escuta de parte dessa Organizacgao, sob o risco de
ela caminhar na dire¢do de um autismo excessivamente perigoso.

Complexificando o cenario posto, temos mais um elemento, na medida em
que ideias, praticas, comportamentos, rituais, vao formando um “caldo de cultura”
que sera reproduzido pela comunicagdo/discurso, num movimento permanente e
retroativo/recursivo. Temos a Comunicagdo da Cultura, que é reproduzida pela
Comunicacao, que, por sua vez, acaba por (re)desenhar, (re)tecer um “mapa” das

formagdes sociais.
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Vemos, entéo, que Discurso, Comunicagao Organizacional e Cultura, sao sistemas
interligados, interatuantes, agindo uns sobre os outros, modificando-se e
alimentando-se permanentemente.

Seria imprudente, a essa altura, ndo pensar, paralelamente, em relagbes de
forca e disputa de poder, principalmente se invocarmos, como o fizemos no inicio do
trabalho, nogbes como as de formacgdes sociais, modos de producgao, forga produtiva
e relagdes de producdo. AIE e ARE pulverizam disputas de poder nas varias
instancias das formacgbes sociais e a Comunicacdo sera um desses aparelhos,
agindo na esfera politica para “surtir efeito” de reproducao/perpetuacao na esfera
econdmica.

Chegamos, assim, a nogao de ideologia, para a qual adotamos Althusser. A
ideologia se materializa nas formagdes sociais (toda formagao social funciona por
meio da ideologia) como modo de perpetuagao/reproducao de ideias, valores da(s)
classe(s) dominante(s), valendo-se para isso de Aparelhos de Represséo (ARE) e de
Aparelhos Ideolégicos (AIE), o que da cobertura as esferas da politica e da
economia e garantia de manutengao do poder ao(s) grupo(s)/classe(s) dominante(s).

Entendemos, porém, que o funcionamento dessa engrenagem nao € linear
nem funcione com uma lbégica cartesiana. Reagbes adversas, o0 novo, O
inesperado/acidental, normalmente n&o sao computados nos processos de
Comunicacao Organizacional, que funcionam sem escuta, olhando para seus
Sujeitos ndo como Sujeitos da Psicanalise, portanto subjetivos, mas como
engrenagens mecanicas, sujeitos que teoricamente ouvem todos a mesma
mensagem, |[éem todos a mesma mensagem e reproduzem todos os mesmos

valores.
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Vislumbramos o plano da subjetividade, portanto, como recurso para a
qualificacdo do plano material, que, em nossa perspectiva, precisa contemplar
capital e trabalho. Assim, é preciso que as Organizagdes olhem para seus Sujeitos
como individualidades/subjetividades que tecem formacgdes sociais complexas, cujas
reacbes nao sdo calculaveis, légicas, lineares, exatas, corpos déceis submetidos
irreversivelmente aos ARE/AIE, mas como resultado de processos permanentes de

organizacao/desorganizagao/reorganizacgao.
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4.1 SOBRE AS ENTREVISTAS

Para montar nosso corpus de pesquisa, que envolveu o estudo de caso de
organizagdes integrantes de dois grupos empresariais, desenvolvemos um conjunto
de vinte entrevistas.

Para analise dos dados e garantia de sigilo, optamos por nominar as
organizagbes como A, Al e B%. Da mesma forma, identificamos os entrevistados

por letras do alfabeto. Assim, temos, por exemplo: entrevista A, organizagao A.

Tabela 1 — Entrevistados e respectivas Organizacoes

Entrevista Organizacao
A A

B A1

C A1

D B

E B

F B

G A1

H B

% Como ja explicamos, A e A1 sao duas organizagdes pertencentes a um mesmo Grupo, € B é um
Organizagdo que integra um segundo grupo. Ja explicamos, também, que em fungédo do tipo de
tecnologia/processo/produto empregados no Grupo A, as populagdes da Organizagdes apresentam
diversidade importante. Para evitar distor¢gdes no resultado da pesquisa, entendemos importante
trabalhar com um grupo hibrido de entrevistados.
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I B
J B
K A1
L B
M B
N A
@) B
P B
Q B
R A1
S A
T A

Tabela 1: Entrevistados e respectivas Organizagoes
Fonte: A autora

Os dois grupos mostraram-se de imediato abertos a engajarem-se ao
projeto. No grupo A, predominou a informalidade de contato e, no grupo B, tivemos
que marcar entrevistas com um diretor superintendente e, depois de enviar o projeto
a organizagdo, marcar uma entrevista com a diretora corporativa da area de
Recursos Humanos que, inclusive, incluiu-se entre os trabalhadores a serem
entrevistados.

Efetivados os contatos e cumpridas as formalidades iniciais, solicitamos a
organizacdo que selecionasse 10 trabalhadores preenchendo os seguintes

requisitos: distribuigdo equitativa entre homens e mulheres; entre trabalhadores com
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até cinco anos de empresa e trabalhadores com mais de 15 anos de empresa; entre
trabalhadores com até 30 anos de idade e trabalhadores com mais de 45 anos de
idade; entre trabalhadores de producdo (chdao de fabrica), trabalhadores
administrativos de nivel médio e trabalhadores com cargo de chefia de grupos. Na
organizacao B, foi necessaria uma alteragao na grade inicial, na medida em que o
grupo selecionado contemplava poucos trabalhadores da producdo. Corrigida a
distorgao, iniciamos o agendamento de entrevistas.

Nas organizagdes A e A1, foi necessario substituir dois entrevistados da
grade inicial, na medida em que daquele grupo um foi demitido e outro demitiu-se
bastante tempo antes do agendamento da entrevista. Na empresa A1, um dos
entrevistados demitiu-se logo apds o agendamento da entrevista. Nesse caso,
mantivemos a entrevista, por entender que o fato ndo prejudicaria as declaragoes.

Para a montagem da grade de entrevistados, bem como no agendamento e
realizagcao de entrevistas, aproveitamos experiéncia acumulada no desenvolvimento
de dissertagdo de mestrado desenvolvida no Programa de Pds-graduagédo em
Comunicacao da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, que resultou no livro
Jornalismo organizacional: produgdo e recep¢cdo (Educs, 2008) e no
desenvolvimento de pesquisa na Universidade de Caxias do Sul, no projeto “Marcas
das relagcbes de poder na comunicagdo organizacional formal e/ou informal,
encerrado em 2008.

De posse da lista de trabalhadores selecionados nos dois grupos,
agendamos as entrevistas, por telefone, insistindo para que elas acontecessem na
residéncia do entrevistado, fora, portanto, do horario de trabalho e em dia e hora

absolutamente confortaveis para ele. Adotamos esse procedimento em virtude de
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que, por experiéncia anterior, percebemos que, na empresa, o trabalhador se sente
pouco a vontade, é lacbnico, em algumas situagdes nado € sincero e se sente
pressionado pelo tempo.

Na sua residéncia, eles ficam mais a vontade, ndo sentem pressao em
funcdo de tempo, sdo mais sinceros e mais loquazes. O tempo das entrevistas foi
entre uma e meia a duas horas e, em alguns casos, familiares participaram do
encontro, conversando e comparando suas organizagdes empregadoras com as do
entrevistado, o que possibilitou ampliar o leque de perguntas, a analise e a propria
reflexdo, tanto do entrevistado quanto da entrevistadora.

Os trabalhadores G, da Organizagao A1, e entrevistado H, da Organizagao
B, que, sdo irmaos, foram entrevistados simultaneamente, o que enriqueceu muito o
encontro. Da mesma forma, os entrevistados |, J e K integravam um mesmo grupo
familiar: |, da Organizacao B, é irma de J, também trabalhador da Organizacéo B, e
K, esposa de J, trabalhador da Organizagao A1.

No sentido de vencer qualquer possivel resisténcia, garantimos aos
entrevistados que eles seriam codificados, e que seus dados pessoais (idade,
nome, funcdo, tempo de empresa e qualquer tipo de informacéo que pudesse dar
pistas do setor) ndo apareceriam no trabalho, embora as entrevistas todas fossem
gravadas e transpostas para CD, que permanece conosco. Também tivemos o
cuidado de mostrar aos entrevistados o livro que publicamos com uma série de
entrevistas de trabalhadores de outras duas Organizagdes, insistindo no fato de os
entrevistados ndo poderem ser identificados.

Vencida a resisténcia iniciavamos as entrevistas. Apenas um dos

entrevistados desempenhou, durante longo tempo, papel bastante caricatural e
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talvez seja importante ressaltar que ele desempenhava cargo de chefia e que sua
fala, como a analise registrara adiante, trouxe muitos atos falhos.

Soa revelador mencionar, também, que na Organizacdo B a pessoa que
autorizou o trabalho (diretora corporativa de RH), faz parte da grade de entrevistas,
sendo a unica que determinou o lugar da entrevista: em sua sala, na Organizacao,
no final do expediente, apesar de sermos interrompidos, sistematicamente, por
telefones, avisos da secretaria, conversas no corredor e pessoas entrando. A
situagao, ja aqui, permite uma reflexdo sobre a questado da autoridade e do poder

naquele ambiente de trabalho.

4.2 QUANDO TUDO FALA

Acreditamos que estarao trabalhando com possibilidades ampliadas de
sucesso aquelas Organizagbes que otimizam seus processos de escuta, fazendo
uma (re)leitura em profundidade de formas de comunicagdo, como:
compartilhamento convencional de informagdes (dialogo); siléncio, formalidade;
informalidade e espontaneidade no relacionamento interpessoal/intergrupal; ato
falho, chiste, medo, doencgas laborais, absenteismo, rotatividade, defesas criadas,
quer pelo grupo, quer pelo Sujeito, as transferéncias de setor, as incoeréncias, o
estado de espirito das diferentes equipes, as fofocas e boatos e o layout do
ambiente de trabalho, entre outros fatores, o que leva para uma analise muito mais

complexa.
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Talvez devamos imaginar uma Organizacdo como uma orquestra, em que
uma infinidade de tons se mesclam de modo harménico, podendo-se perceber
quando um esta em dissonancia no conjunto. Para isso, porém, sdo fundamentais
dois aspectos: atencdo a partitura e escuta permanente, além de compreender a
dissonancia ndo como uma anomia, mas como efeito e, retroativamente, causa do
que Morin chamara de perturbacéo, no sentido de alteracdo da “ordem posta”, como
apraz as Organizagdes buscar/perseguir.

Muitos dos aspectos que nominamos acima compdem estatisticas das
Organizagbes, mas o0s processos de computagao/analise raras vezes sao
interpretativos e a abordagem raramente considera aspectos de subjetividade.

Em grande numero de casos, nao existe um cruzamento/relagao dos dados,
que sao vistos de forma isolada, ou seja, dissociada do conjunto daquele contexto.
“[...] A gente acha que isso ndo seria muito confiavel, porque se eu tenho um
problema com o meu chefe, na medida que eu falo isso claramente, eu néo sei até
que ponto eu posso ser bem ou mal interpretado”, justifica F (Organizagao B), o que
deixa a mostra a falta de confiangca do trabalhador na relagdo com a organizagao:
“[..] Se eu respondo uma pesquisa, eu ndo me identifico, e ninguém pode me
identificar, eu posso ser mais fiel”, argumenta, sem considerar que o anonimato
também pode acolher a ma-fé e a distor¢ao. “Entdo, nés usamos mais a ouvidoria,
no sentido de, assim: — eu t6 mal com o meu chefe, eu posso procurar, tu me ouve,
eu te ougo e tudo mais.”

Em primeiro lugar, é posta na berlinda, até como mecanismo de defesa, a

relacdo chefia/subordinado, o que pode ser indicativo de ponto nevralgico na
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Organizagao, se pensamos no processo de livre associacdo da Psicanalise, pois, ao
falar sobre o assunto, foi isso que veio a tona na memdéria/fala do entrevistado.

Em segundo lugar, se a ouvidoria®’ é acionada, o processo para a pesquisa
qualitativa teoricamente estaria aberto e, em terceiro lugar, ao justificar que “...]
fazer pesquisa perguntando para as pessoas as perguntas que a gente faz na
pesquisa de clima, a gente acha que nao seriam respondidas’, revela
desconhecimento sobre o que seja, de fato, uma pesquisa qualitativa. E importante
evidenciar que nao estamos dispensando o uso da pesquisa quantitativa. Em
determinadas situagdes ela é fundamental. O que evidenciamos é a auséncia da
pesquisa qualitativa.

De outro lado, a entrevista S (Organizagao A) nos da pistas em outra direcéo
ao responder a questdo sobre se ainda resiste uma relagcdo de medo entre o

funcionario e a empresa.

Ah, nossa, com certeza, medo de perder o emprego. As pessoas calam
para ndo perder o seu emprego. Porque, com certeza, nds teriamos muito
para falar, se nao fosse este medo. Mas vai do teu dia também, porque tem
dias que tu ndo esta de bom humor e sai alguma coisa, sem querer.

A entrevista evidencia a necessidade de considerar a subjetividade no
momento da relagdo com o Sujeito Organizacional, quando traz a tona a laténcia do
recalcado e 0 medo de que ele possa se precipitar.

Ainda com relagdo a presenga do medo na Organizacao, N (Organizagao
A1) relembra o0 momento em que um dos supervisores foi demitido depois de mais
de uma década de trabalho, por discordar do modo como o gerente conduzia o

cotidiano de trabalho em sua area:

87 A organizagao B tem ouvidoria, segundo a entrevista acima, embora outras entrevistas da mesma
organizagao tenham manifestado, a respeito da ouvidoria, duas reagoes adversas a descrita acima:
alguns desconheciam que existisse ouvidoria, outros desconfiavam dela.



167

Alguns até se sentiram ameacgados, porque se o supervisor foi mandado
embora, nés podemos ser mandados embora a qualquer momento. Com
medo de perder o emprego também. E também pessoas que néo tinham a
ver com a questao, que tu via que ha muito tempo também trabalhavam Ia,
elas se sentiam mal e também ndo sabiam se eram bem vistas pelo
gerente, pois se espelhavam naquele supervisor que foi mandado embora.
Ficavam em duvida se o trabalho que estavam fazendo até agora estava
bom, né.

O testemunho de S da conta do ambiente da Organizagdo A, do mesmo

grupo em que trabalha N.

O nosso grande problema hoje em termos de manufaturas de pecgas é
nosso nivel gerencial. Eles impéem muito para as pessoas, é na base do,
nao digo castigo, mas eles tem uma cultura, que é grosseria mesmo, sabe.
E é um nivel de geréncia. E eles s6 fazem isso com quem esta abaixo da
gente. Até segundo muitos boatos aqui, volta e meia ele estoura e vai direto
ao chao de fabrica e encara as pessoas de forma grosseira. Grosseiro,
intimidando, entendeu. Deixando as pessoas com medo pelas ameacgas de
perder o emprego. Ndo é um clima leve. A empresa A nao tem um clima
leve. E muita cobranga, porque eu era acostumado sabe, porque eu
trabalhei 15 anos la na Enxuta, e era bem diferente. Entao aqui a gente ja
fez programa de Kaizen ja, mas mesmo assim ndo muda a cabega das
pessoas.

A entrevista O (Organizagao B), por sua vez, desvenda o tipo de leitura que

a recepcao faz da pesquisa quantitativa, que vem de encontro ao que foi dito na

entrevista F:

[...] Eles fazem a pesquisa de satisfagdo. Mas é obscura esta pesquisa.
Quando eles veem que néo estd bem para eles, eles ndo ddo bola, eles
querem ver o que eles apontam para se levar a sério. E ao invés de arrumar
o que foi pedido, eles ignoram a pesquisa. Eles sonegam os defeitos da
empresa.

Esta clara, na fala, a polifonia do discurso. Podemos relatar vivéncia pessoal

que corrobora com a leitura acima quando uma Organizagdo com a qual

trabalhavamos selecionou itens da pesquisa que |Ihe eram convenientes para

publicar em seu veiculo impresso de comunicagao interna, desenhando um mapa

manipulado sobre o clima organizacional. A determinagdo partiu da geréncia de
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Recursos Humanos que, inclusive, participou, com um de seus encarregados, da
selecao de dados a publicar.

Nao podemos afirmar que todas as Organizagcbes oferecam esse tipo de
tratamento a suas pesquisas de clima, o que pretendemos evidenciar € a falta de
conhecimento de muitas Organizagdes sobre a importancia da pesquisa qualitativa
ao lado da pesquisa quantitativa, além de deixar aberta a possibilidade de que
aquela atitude tenha atendido a necessidades de ordem pessoal, possibilitada
justamente pelo espago de poder de que gozava a geréncia.

Muitos comportamentos organizacionais evidenciam a operagado de
processos emocionais inconscientes, quer estejamos nos referindo a individuos quer
a grupos. Esses comportamentos podem impedir que a racionalidade, caminho
normalmente apontado para a consecugao de metas organizacionais, nos ofereca
uma resposta/solugao.

Ha lideres que sustentam ameaca velada, ou deixam clara sua necessidade
de estar permanentemente no controle. Muitos deles precisam, para sustentarem-se
em suas posi¢oes, da ansiedade de seus seguidores. A entrevista C (Organizagao
A1) evidencia isso: “E mais facil ele [ o gerente] falar conosco, do que nés irmos falar
com ele. [...] Ele sempre deixa aberto pra quem quiser ir falar com ele, independente
de assunto ou ndo, mas a maioria das pessoas nao vai.” Questionada sobre por que
pensa assim, responde: “Receio, eu acho, porque ele s6 mostra cara feia. Por um

lado ele tem a porta aberta, do outro ele tem a cara feia.”



169

De outro lado, ha grupos que n&o aceitam bem a divisdo de problemas
organizacionais. Exigem um lider carismatico,®® que afaste suas (deles)
ansiedades/problemas. Compartilhar a busca de solugbes e desvelar problemas
representa para esse tipo de grupo semear inseguranga no ambiente de trabalho.

A medida que a sintonia entre lider/liderados se fortalece, as opiniées do
lider sdo acolhidas e os liderados tenderdo a transferir para a Organizagao a
afetividade/confianca depositada no lider. Paralelamente, as ansiedades dos
seguidores tenderdo a ser transferidas para o lider, o que pode levar ao
enfraquecimento de sua energia. De outro lado, executivos com comportamento
paranoide, depressivo ou esquizoide colaboram para a instalagao de sentimentos de
desconfianga, pessimismo e inseguranca.

Normalmente, lideres com personalidade autoritaria receberam normas
disciplinares rigidas, gerando sentimento de medo do fracasso, ansiedade e
hostilidade, sentimentos que, ao serem recalcados, retornam na forma de
agressividade e recusa a mudanca. Eles sdo conhecidos pelo alto nivel de
irracionalidade e dificuldade em admitir seus erros, bem como recusa em aceitar
adverténcias/contestacdes. Esse tipo de lideranga, muito comum em Organizagdes,

vai de encontro ao que postula Enriquez, ao dizer que

Quanto mais uma instituicdo é viva, percebe suas contradi¢des internas, se
coloca indagagoes, é capaz de uma abertura, cede seu lugar ao imaginario-
motor,®® é trabalhada pela reflexdo e a reflexidade, tanto mais ela mantém
no interior de si mesma o movimento instituinte e menos se arrisca a cair no
instituido, quer dizer, na inércia e na repeticao; todavia, ela ndo pode
funcionar assim, se nao aceitar a condicdo de ser atravessada pelo social
historico, por conseguinte pela luta pelo poder e pelo conflito das ideologias.
(ENRIQUEZ, 1997, p. 79).

8 Aquele lider que catalisa sentimentos positivos, exercendo forte poder de influéncia sobre seus
liderados.

% Para ver a oposigao imaginario-motor/imaginario-enganador, consultar ENRIQUEZ, Eugéne. As
organizagoes em analise. Petrépolis: Vozes, 1997.
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As perguntas “Em algumas organizacdes, o poder se dava por imposic&o?
Como tu vés isso? Existe ainda dentro da tua organizagcao?” A entrevista A

(Organizacao A) responde com énfase:

Existe. Existe. As pessoas aqui de dentro da fabrica trazem esta cultura de
1980 inicio dos anos 90: o chefe é aquele que manda e o colaborador é
aquele que respeita, baixa a cabega e faz, e ndo abre a boca. Porém, todo
mundo sabe, ou pelo menos deveria saber, que hoje em dia isso nao
funciona mais. O colaborador ndo deve ser apenas o executor, ele tem que
ser um executor com senso critico. Tem que ser do tipo: — “ Eu fago assim,
porém se eu fizer assim, vou ter mais utilidade e posso reduzir meu trabalho
em tempo. Entdo eu vou la dizer pro meu chefe que eu devo fazer assim.”
Existem chefes que absorvem isso como oportunidade de melhoria, e tem
pessoas que dizem: “Nao. Faz o teu trabalho e cala a boca, porque vocé é
pago para fazer e ndo para pensar.” Infelizmente, existe isso [...].

A fala da ideia de uma realidade distante do que Enriquez apregoa como
ideal. Olhar para o conflito como modo natural de regulagdo do grupo poderia
canalizar energias na direcdo da solugdo desses mesmos conflitos. Temos, portanto,
que a racionalidade € um mito e que emocédo e conhecimento estdo interligados.

Fineman (2001 p. 169) registra que

O estabelecimento de metas, a selegdo e o0 uso de informagdo e os
beneficios atingidos envolvem uma miriade de ajustamentos e sentimentos
emotivos, “leituras” e julgamentos pessoais. O processo todo pode ser
guiado por alguma emogao avassaladora: a raiva de um competidor leva um
executivo a retaliagdo, no sentido de intensificar ao extremo o trabalho de
seu departamento, sem levar em conta as conseqiéncias; o receio de
incomodar um poderoso fornecedor leva um gerente a rejeitar outro
fornecedor, que oferece uma taxa consideravelmente mais barata para
alguns componentes.

Comportamento autoritario, retaliagao e falta de flexibilidade no dialogo séo
muito comuns em Organizagdes, e alguns dos depoimentos colhidos evidenciam
isso com exatidao. “Olha, no meu setor esta mudando [no sentido de piorar], por

causa que antes, com o nosso chefe antigo, nés tinhamos um apoio, muito melhor
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motivagdo”, relata C (Organizacao A1), fazendo eco a fala de diversos dos

trabalhadores entrevistados, que referiram o mesmo acontecimento:

Ele estava muito sobrecarregado e ja estava fazendo além do que era
necessario, e fazendo coisas que ndo eram do estilo dele. [...] Dai deu a
briga e ele foi falar com o gerente. Dai, o gerente meio que quis, chutar o
balde, [...] eles meio que discutiram, e ele foi mandado embora. Por causa
que 0 nosso gerente acha que pelo tempo que a gente esta na empresa [...]
nés nao merecemos ter aquele reconhecimento. [...] Ninguém é bem
reconhecido e valorizado.

Referindo-se ainda ao supervisor demitido, C (Organizacdo A1) enfatiza:
“Ele ja estava no caminho de preparar nds, mas s6 que com jeitinho.” A fala que

segue, desenha o ambiente organizacional:

Hoje pra ti ir num médico, tu tem que passar pelo médico da empresa pra
poder pegar um atestado, pra poder fazer um exame, pra poder consultar.
Depois, tu volta, a empresa vai avaliar se vai pegar teu atestado ou nao,
sabe. Esta terrivel. Nao da nem pra ficar doente. Se depender da empresa,
a gente mora la dentro.

A entrevista N (Organizacdo A) confirma: “Era uma relagdo, nossa, muito
boa. Dava vontade de ir pro trabalho, existia uma interagcdo entre os funcionarios e
0s colegas. E com um supervisor que era muito bom de trabalhar’. Segundo o
entrevistado, “se a pessoa ndo dava certo num lugar, ele procurava colocar ela em

outra sessdo ou em outra reparticdo pra ver se dava certo”. N continua:

Hoje, a empresa coloca uma viseira, porque como a gente fica de cabecga
baixa fazendo nosso trabalho, a gente ndo pode vé o que acontece em
outros setores da fabrica, e dai a gente fica s6 naquilo, né. A gente
acostuma fazer aquilo e ninguém te da um suporte, te alavanca, para fazer
outra coisa.

Ao criticar a postura da organizacado, N levanta uma questdo fundamental,
que diz respeito ao Sujeito mais do que a Organizacao: “A empresa deveria analisar
cada setor individualmente, mas isso ndo acontece, até pela competicdo dentro do

proprio setor [disputa de poder], que acaba quebrando a harmonia.”
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Ainda referindo-se a demissao do Supervisor, N destaca:

Por causa de uma pessoa, que seria este gerente, que quer passar uma
coisa que o pessoal ndo esta ambientado a fazer, que é a cobrancga e a falta
de harmonia. Eles deixam as pessoas inseguras quanto ao futuro da
empresa, que a pessoa hdo sabe como vai ser o dia de amanha.

Esse tratamento gera sentimento de inseguranga, que, dependendo do
“‘material arquivado” no inconsciente de cada um, pode precipitar comportamentos
0s mais inesperados e indesejados para a saude mental do Sujeito e para a “saude”
da Organizacgao.

Em oposicédo, na entrevista D (Organizagdo B), ouvimos, com relacdo a
outra empresa estudada nessa pesquisa: “As empresas [nome do grupo] preparam
seus lideres e gestores, ndo s6 como gestores de negocios mas como lideres de
pessoas. Elas se preocupam ndo s6 com a selegcdo destas pessoas, mas com o
desenvolvimento delas.”

Nessa mesma Organizagdo, um encarregado de setor selecionado para
nossas entrevistas ndo chegou a ser consultado, por consequéncia de sua
demissao. Ao longo das entrevistas com outros trabalhadores, fomos informados de
que o modo tiranico de relacdo com seus liderados teria sido o motor para a
execucao de um documento com 95 assinaturas solicitando sua demissao.

A Organizacao ouviu os queixantes, demitindo o encarregado. Esse episédio
permite que se veja o quanto determinados atores organizacionais tentam imprimir
seu estilo pessoal ao estabelecerem relagbes com pessoas e grupos

independentemente da prépria cultura organizacional.
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Um dos fortes gargalos na relagdo lideranga/subordinados, muito
adequadamente apontado por Enriquez,”® aparece de forma cristalina nas
entrevistas obtidas ao longo da pesquisa. Destacamos um trecho de uma delas

(Entrevista A, Organizagcao A).

[Referindo-se @ metodologia denominada Coach]. E um trabalho bastante
interessante, onde nés podemos observar um monte as caréncias, as
dificuldades que o pessoal tem na relagdo horizontal, vertical tanto pra cima
quanto pra baixo e frutos desse trabalho, muito poucos, infelizmente devido
a postura de alguns gerentes, pelo feedback que tivemos do pessoal, ndo
na [nome da organizagao], principalmente mais na [organizagdo]. O
pessoal, ficava: — ah! Os chefes pedem isso, mas na pratica é diferente.
Pébxa, o pessoal vai la e faz um treinamento que diz que vocé tem que ser
afetivo, valorizar a auto-estima do outro... De repente, vai um la e diz que
se deve levar em consideragdo a auto-estima do outro, uma atitude mais
afetiva, e no outro dia vai la o chefe [...] s6 na porrada. Dai ndo da né? O
pessoal fala uma coisa e faz outra. E ai isso ndo foi comprado. Na minha
opiniao faltou reconhecimento, ou seja, pessoas que ajam daquela forma,
mas dai é uma coisa feita de cima, né? Da diregdo. Nao adianta o tatico ou
o operacional querer fazer, se a alta dire¢do ndo quer. Nao diria nem a alta
dire¢do, mas a geréncia dizer: — é isso que a gente quer.

Atitudes, leituras/interpretagbes, desvios/ruidos atravessam decisdes/
intengcdes das Organizacbes, as vezes partindo de um ator na direcdo do(s)
grupo(s), outras partindo do grupo na direcdo de um ator. As relagdes sao dindmicas
e sofrem metamorfoses, dai a necessidade do olhar acurado para as
subjetividades/especificidades. A estratégia de defesa do grupo, ao constituir um
abaixo assinado, por exemplo, sinalizou uma inversao nos polos de forgca em disputa

e pode ter disparado o alerta a outros lideres e a prépria Organizacgao.

%0 “Logo que alguns aspiram a mudanga e querem viver de outro modo, outros se arvoram nos

arautos do conservadorismo e das necessidades da ordem social. Quando o inconsciente (ou a
histéria) fala, o mito e a estrutura respondem. Logo que a transgressao ameaca, que o recalcado
retorna, as forgas de recalque e de repressao retomam seus direitos e adquirem uma nova viruléncia.
A organizagao desconfia do inconsciente e da luta de classes, ela é habitada pelo fantasma do uno
do qual os dirigentes sao fiadores e os encenadores. Eles sabem muito bem que se deixarem as
pulsdes se pronunciarem muito, que se trouxerem a cena histérica o recalcado ou o excluido,
perderdo seu poder e suas razdes de ser”. (ENRIQUEZ, 1997, 290).
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Uma das Organizacbes estudadas tem um programa de integragcado entre
alta(s) lideranca(s) e a producdo: Jantar com o presidente. E a outra esta
implantando um programa na mesma linha. Outros programas desse tipo,
disseminados principalmente a partir da década de 80, como Café da manha com o
presidente ou Portas abertas (inaugurado, no Brasil, pela Rhodia), tém sido
implantados e enterrados ha cerca de trés décadas, justamente pela falta de sintonia
entre a valorizacdo do trabalho bracal em relacdo ao trabalho intelectual. Ao ser
solicitado a falar sobre a relacdo do alto escaldao com os demais trabalhadores, A

(Organizagcao A) responde:

Ha uma reunido social que acontece uma vez por ano, é quando ele [o
presidente] se retine em grupos com cada setor. [...] Esse jantar é um
churrasco, onde o [nome do presidente] senta com 50 colaboradores numa
mesa redonda. Geralmente, um dos multiplicadores fica junto, até para fazer
o meio de campo [...]. No inicio, se tem que fazer o meio de campo, porque
o funcionario se sente acuado com a presenga do patrdo. Com a presenga
deles, as pessoas comem pouco, falam pouco, ficam timidas. Elas se
perguntam como devem se vestir, como segurar talher, assim como
também tem raras excegbes de pessoas que se soltam.

O entrevistado destaca que

Chega a ser uma faca de dois gumes. Na maioria das vezes é o
constrangimento que impera. Muitos chegam e falam o que gostam e o que
nao gostam, mas temem a demissao, uma represalia, uma série de coisas.
Dai, neste jantar, o [nome do presidente] acaba tomando a palavra e acaba
agradecendo, pois quem na verdade sta pela empresa sdo 0s seus
empregados. Entao, acaba virando tudo, pois ele devia estar ali pra ouvir,
nao pra falar.

O entrevistado enfatiza: “O cara que vaza metal fundido, ou a menina que
rebarba |a na [organizacdo A], ndo vao falar nunca. E isso mostra a cultura da
empresa. Ja o administrativo, fala mais.”

Prestar atengao ao recalcado que emerge sob a forma de ato falho, ou pela

propria denegacéao, resulta em informagdes de grande valor para a analise das
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relagdes. Podemos destacar alguns exemplos que vém a tona de forma muito clara,
como na Entrevista B, Organizacdo A1: “E um ambiente agradavel, produtivo, como
toda empresa.” E logo em seguida: “E bastante apertado, tem um acumulo muito
grande de maquinas, pouco lugar dentro para circular e bastante abafado.”

Na mesma entrevista, ao mesmo tempo que fala da autoridade (querendo
referir-se a autonomia) do operador, o entrevistado diz: “Na parte que eu comando...”
Logo em seguida, explica de que forma ¢é feita a cobranca de
responsabilidades/tarefas. “Toda segunda-feira tem uma reunido com os dois
supervisores e as pessoas-chave, que tocam a fabrica” o que pode levar a ideia de
gerenciamento participativo.

A frase seguinte, porém — “Inclusive o setor de [...] no qual o supervisor pega
uma pessoa que ele acha importante ver na reunidao” , revela a efetiva centralidade
de poder. Mais adiante, ao longo da entrevista, ele reafirma: “Esta parte de
autonomia, sim, embora com limites. Nos ultimos seis meses, a gente tem
comprometido mais os operadores. As solugdes devem partir deles mais do que de
mim.” Isso mostra, nos parece, o quao unilateral € o que o entrevistado chama de
autonomia.

Pouco depois, o mesmo entrevistado, ao falar do sistema de
contratagao/promocgdes, dentro da organizagdo, comete mais um ato falho, que,
nesse caso, evidencia a disputa de poder: “Porque, infelizmente, por mais que tu
nao queira, existem as pessoas que se destacam um pouco mais dentro do setor e
que daqui a pouco vao ser preferidas para a vaga.”

Num primeiro momento, poderiamos fazer um esforgo para compreender a

afirmagdo no sentido de que o entrevistado gostaria que todos tivessem as
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possibilidades de conquista da vaga. Mas nao é conveniente esquecer que “todo
Sujeito que engaja seu Discurso no curto-circuito da falagdo faz necessariamente
ouvir muito mais do que ele cré dizer’. (DOR, 1985, p. 154, grifo do autor).

Na entrevista Q (Organizagédo B), mais uma vez encontramos a denegacao,
quando o entrevistado diz: “Nao é que eu esteja querendo puxar pro lado dela
[Organizacdo B], mas eu ando vendo, de um tempo pra ca, que os funcionarios
estdo recebendo aumento.”

Podemos perceber que a fala é tendenciosa, na medida em que, quando
refere um aspecto positivo da Organizagcédo, o entrevistado elogia enfaticamente,
mas, na abordagem de aspectos negativos, esquiva-se. “Mas eu nunca trabalhei
com ele. SO ougo as pessoas falar. O que eu sei dele é o que eu ouvi falar, eu ndo
posso falar.” E complementa: “Faz o estilo linha dura” (referindo-se a um supervisor).
Em determinado momento, o mesmo entrevistado tece elogios a um superior que,
esclarece, ndao € bem um diretor. “Ele é gente boa. Ele é supergente fina, e ele
cresceu dentro da Organizagao B também. Ele é representante da empresa entre os
funcionarios” (mas o entrevistado sequer sabe o nome do individuo a que se refere).

Parece-nos clara a importancia de se atentar a polifonia dos discursos, aos
textos que se depositam nas dobras do texto, formando, mais do que pregas,
verdadeiros bolsdes de conteudo latente, farto material para refletirmos sobre os
processos comunicacionais nas Organizagbes. Analisar de forma acurada as
relagbes grupo/individuo, individuo/grupo, grupo/grupo e individuo/individuo pode
ser um dos caminhos para a sintonia Organizagdes/sociedade, numa relagao de

fortalecimento de ambas.
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4.3 O JOGO DO PODER

O homem é um ser social. Agrupar-se, inicialmente como forma de
sobrevivéncia, levou a complexificagcdo/organizagcdo das relagdes, o que implica
normas, regras, leis, obediéncia/desobediéncia, hierarquia, disputa de lideranga e
poder. O primitivo foi, paulatinamente, desenvolvendo processos de
producao/tecnologias, aprendendo a recalcar seus instintos, a lidar com suas
frustragdes/sentimentos de culpa/remorso, desenvolvendo processos de civilizagéo e
cultura. A civilizagao recalcou instintos primitivos como o canibalismo, o incesto e a

ansia de matar, mas

Ha incontaveis pessoas civilizadas que se recusam a cometer assassinato
ou a praticar o incesto, mas que nao se negam a satisfazer sua avareza,
seus impulsos agressivos ou seus desejos sexuais, € que ndo hesitam em
prejudicar outras pessoas por meio da mentira, da fraude e da calunia,
desde que possam permanecer impunes; isso, indubitavelmente, foi sempre
assim através de muitas épocas da civilizagao (FREUD, 1974b, p. 23).

Relagcdo implica, portanto, disputa de poder, quer estejamos falando de
Sujeitos, quer de grupos. E cremos importante pontuar, que esse processo contara,
também, com as competéncias, mais ou menos desenvolvidas, de cada Sujeito em
particular. Freud lembra que “sé através da influéncia de individuos que possam
fornecer um exemplo e a quem reconhegcam como lideres, as massas podem ser
induzidas a efetuar o trabalho e a suportar as renuncias de que a existéncia

depende”. (1974b, p. 18). E Enriquez (1997, p. 98) lembra que

Quando nao chegar a resolver os seus problemas, conhecera a tentagao de
achar um bode expiatério que nado tenha nenhuma responsabilidade na
situagcdo presente ou que se revele como a pessoa mais fragil, por esse
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fato, a Unica que o grupo pode sacrificar alegremente no altar de seus
problemas porquanto ninguém a teme.

Em uma das entrevistas desenvolvidas ao longo da pesquisa, ouvimos
declaragcbes que descortinam o jogo de poder, como os Sujeitos se percebem em
vantagem/desvantagem e como tragcam estratégias. B (Organizagdo A1) diz que “as
empresas de menor porte permitem ao funcionario relagdo afetiva muito maior e
identidade mais ampla. Os funcionarios de empresas maiores tém sua identidade
apagada, neste sentido”, o que confirma que as Organizagdes dificimente déao
ouvidos/valorizam seus Sujeitos.

E o entrevistado continua, em plena sintonia com o que afirmamos até aqui:
“[...] A multiplicidade de egos inflados é muito grande. Entdo, as relagbes séo
complicadas”, 0 que da ideia, também, de quao acirrada € a disputa de poder.

O mesmo entrevistado ressalta a questao do sofrimento no trabalho, ao dizer
que “nas empresas pequenas, a tendéncia é aumentar a informalidade e, com ela,
crescerem as relagbes afetivas. Mas nas grandes, conhego muitos que ganham
bem, e sofrem, dizem que gostam, da boca pra fora, mas o tnico interesse deles é o
dinheiro, sem compromisso”.

Na organizacao B, E explica que “depende da chefia, porque eles é que
estdo contratando aquilo que estdo buscando. [...] Ele pode pensar: — ‘Bom, eu vou
pegar um cara que pense da mesma forma que eu para que ndo tenha ninguém que
pensa diferentes certos assuntos’” Isso nos sinaliza que, mesmo pensando em
missao, principios e valores, o cotidiano de uma Organizagdo € atravessado pela
individualidade de seus Sujeitos e “contaminado” por suas caracteristicas pessoais,

0 que inclui a disputa de poder nas mais diversas instancias.
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Os trabalhadores levantam questdes de importancia fundamental no que diz
respeito a relacdo que a Organizacao estabelece com eles, no sentido de iludirem-
se sobre o que, de fato, recebem.

B, da Organizagao A1, enfatiza:

As grandes empresas de automoveis apagam a identidade do funcionario
fora da organizagdo, mas dao a ele uma identidade que tem a cara delas
dentro dos portbes da fabrica. E elas, na verdade, tratam muito bem seus
funcionarios e elas tiram o coro dos montadores. Esses é que sao
realmente os explorados pelas montadoras.

Um dos entrevistados menciona o fato de que trabalhar na Organizagao que
0 emprega é sinbnimo de atestado de idoneidade/“cartao de crédito”, expressao que
ouviramos na Organizagao B e que remete a questdo do poder/valor simbdlico da
Organizagao.

Ainda na entrevista B (Organizacao A1), ouvimos que

A relagdo com o empregado nao é pelo coragao. Ele veste a camisa da
empresa, assim, ndo sendo uma relagao pelo afeto, mas uma relagdo pelo
bolso. Porque a empresa oferece a eles [funcionarios] determinadas
vantagens financeiras que outras nao oferecem, ou seja, vantagens
financeiras indiretas.

Ao mesmo tempo, um alerta importante:

Ta na hora de lideres, supervisores, gerentes e diretores reconhecerem que
o0 chdo de fabrica para, quebra uma empresa na hora que quiser. Em
algumas empresas, a sorte delas é que os trabalhadores ndo se deram
conta disso. Mas isso esta mudando, pode ter certeza.

E essa ameaca velada comecga a se firmar, na medida em que, mais uma
vez, podemos garantir ter ouvido exatamente a mesma afirmagcdo em uma
Organizagao de grande porte, do setor metalurgico, por ocasidao do desenvolvimento

de nossa dissertacao de mestrado.
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A Organizagao B, ao que indica a fala de F, comega a despertar para a

importancia da escuta.

Anualmente, a gente tem um treinamento de lideres, abordando questées
de liderancga, de liderangas verdadeiras, de liderangas educadoras, de uma
lideranga confiavel, e ndo tem outro jeito. Tu tem que confiar e tentar
trabalhar pontos. [...] Entdo, hoje, nés temos muito mais facilidades, entre
aspas, de desligar, especialmente lideres que ndo estejam cumprindo seu
papel de lider, no sentido de nao valorizar gente, e de ndo dar feedback, se
desenvolver. Entao, a gente esta aprendendo muito com isso, porque as
vezes tem que demitir também, se ndo deu, nao deu.

Uma leitura apressada deixaria passar despercebida a negag¢ao que altera o
sentido da fala: [especialmente lideres que ndo estejam cumprindo seu papel de
lider], “no sentido de nao valorizar gente, e de nao dar feedback, se desenvolver.”
Lembremos que o dito sio palavras faladas sem intengéo, escapadas, murmuradas
ou truncadas — mostram o retorno dos dizeres recalcados, o furo no Discurso.
(FREUD, 1974). Na Psicanalise, como afirma Lacan (2006, p. 15), “o inconsciente &
um inconsciente que pensa vigorosamente”. Podemos resgatar sua afirmacao (2007,

p. 63) de que

O sujeito falante, enquanto falante, ultrapassa e extrapola em muito o
sujeito consciente. Porque o sujeito fala, ainda que n&do saiba
absolutamente nada sobre isso, com ele todo, com sua pele, com sua
carne, com seu modo de tropegar, de cometer um lapso de lingua, com sua
forma de se comportar na vida para que tudo sempre acabe mal. Esse é o
sentido, o unico sentido que pode ter o que Freud chama de “pensamento
inconsciente”.

Outro exemplo importante € uma das falas de J (Organizagdo B), quando
diz: “Tém momentos e momentos, e a gente tenta pegar uma lideranga boa, que
tenta liderar sem usar o poder, sem autonomia.” Na sequéncia, J diz: “A pessoa, por
si sO, sabe o0 que tem que fazer, e qual é a parcela de contribuigcdo dele para chegar

Ia” (o que, em primeira instancia, remete a presencga de autonomia).
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O sentimento de desvalorizagao — “esta mais facil eu falar com meu gerente
do que com o meu supervisor € 0 meu encarregado, porque as vezes eu falo e eles

ndo me escutam” — que aparece na fala de C (Organizacdo A1) evidencia como o

mecanismo das relagdes de poder.

M, da Organizagao B, destaca:

“Ainda hoje assim, tem umas coisas que poderia ser melhor. Nao teria que
ter aquele tipo de pressdozinha, de cobrancgas, e tem gente que se acha
ainda, quando pega um carguinho. Ainda tem este tipo de pessoas, parece
que sdo donos da empresa, né.”

Chanlat (1996, p. 43) lembra estudos que associam bons resultados a
praticas mais humanas de gestao, particularmente no que diz respeito “a liberagao
da palavra, da fala, da conversa”. Ainda segundo ele, a resposta tangencial ou

obliqua (que nada tem a ver com o que esta sendo dito pelo interlocutor),

E um procedimento particularmente sutil, freqiilentemente utilizado para
negar a experiéncia do outro, que provoca do ouvinte comentarios como:
“ele ndo me ouve”, “ele me interrompe o tempo todo”, “ele jamais me
responde”, ele s6 ouve aquilo que lhe interessa. (CHANLAT, 1996, p. 135-
136).

Todas essas sao formas de anular e desqualificar a experiéncia do outro.
Em uma das organizagdes com a qual trabalhamos, um supervisor adotava essa
postura frente a sugestdo de inovagdes feitas por seus subordinados. Decorrido
determinado tempo, apresentava a sugestao a geréncia, como de sua autoria. Como
a fraude foi denunciada, o sistema de premiagdo de ideias com dinheiro foi
suspenso.

N, da Organizacdo A1, fala com dificuldade sobre o conceito de Cultura

Organizacional
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N&o me lembro bem como é que era. O processo em si nao teve grande
relevancia, mas valeu mais pelas agbes que isso proporcionou algumas
melhoras. Melhorou o comportamento uns com o0s outros, na educagdo, no
convivio. E tinham algumas sobre o processo, também, alguma coisa. E
outra coisa que a gente via que era chocante, era o gerente, mesmo. Uma
pessoa muito sisuda, tudo, né. Nao tinha muito contato conosco, né. E esse
gerente, ele pensa ser o senhor da razdo. Esse era o problema, também, a
pessoa dava muito problema, porque ele ndo dava aten¢do para o que 0s
outros falavam. Até com os supervisores e coordenadores ele era o dono
da verdade, né. Aquele que ndo ouve nada, mas que as ideias dele, tem
que ser sempre as que todos tém que aceitar, e é o correto para todos, né.

Uma questdo que vemos como importante € o efetivo papel da area de
Recursos Humanos nas Organizagdes. Numero significativo das que investigamos
em nossa trajetdéria como pesquisadores, destina a area papel coadjuvante,
subestimando sua necessaria centralidade. Na Organizagdao B, as entrevistas
mostram  diferencial positivo em relagdo a diversos pontos, sinalizando uma
preocupacgao crescente e real com os Sujeitos. Nao é coincidéncia, nesse sentido, a

visdo que encontramos de RH. F explica:

Ele nao pode ter aquele papel cartorial: [...] Emite, demite, bota regras,
impée e tira limites, diz o que pode e o que nao pode. Ele treina, organiza,
faz cartilha, e isso ai é pura operagdo. Porque o papel mesmo do RH é
trabalhar na estratégia, é preparar gente para a estratégia da empresa,
entdo este é o papel fundamental. Eu acho que ndés na [nhome da
organizagao B] a gente trabalhou muito isso.

Em oposicao, na entrevista A (Organizagao A), ouvimos que

RH precisa sair da salinha, e comegar a fazer como algumas organizagbes
ja fazem, [..] ficar observando falhas na empresa e trazer para
conhecimento de todos. Tem que ter alguém que faca essa interface. [...] A
gente sabe que a maior riqueza de uma empresa sS40 as pessoas, ndo as
maquinas, meios fisicos ou processos. [...] Eu vejo que o RH ele nao
trabalha proativamente, com melhorias, treinamento, estratégias de
aprimoramento. [...] Na minha opinido, Recursos Humanos ndo é um setor
que trabalha com carreira. O RH poderia ser um grande facilitador
(interfaceador) para a melhoria do ambiente da organizagéo.

A entrevista | (Organizacdo B) permite vermos a intengdo de estimular a

escuta e o reconhecimento de que isso € fundamental na motivagao das pessoas.
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Esta sendo feito um plano de agéo, por area, entdo cada setor tem um
plano de acdo que é elaborado pelo coordenador da area, mas que isso
estara sendo levado até a ultima instancia da empresa, que é a diretoria.
Entdo, a dire¢cdo, a alta administragdo da empresa, vai também estar
olhando para isso, acompanhando este plano de agdo e ai esta a
importancia que a gente da para as pessoas. E o desejo de querer resgatar
o clima organizacional, de olhar as pessoas como se via antigamente neste
processo que afetou sim, na cultura da empresa. E na satisfagdo e
motivagdo das pessoas.

Por outro lado, falas dos entrevistados mostram o quanto o processo € lento.
L (Organizagao B) diz, em tom de elogio: “Uma vez por ano tu senta com teu
coordenador, ele vai te dizer o que esta bom, tu vai dizer pra ele o que tu esta
gostando e o que tu ndo esta gostando.”

A entrevista refere que a Organizagao, nos ultimos cinco anos, “esta abrindo
espacgo para o trabalhador falar, até demais.” Considerar satisfatério um téte-a-téte
com a chefia, uma vez por ano, nos parece insuficiente, o que dizer, entdo, de o
trabalhador achar que esse espaco € “demais”?

A disputa pelo poder acontece em varias instancias simultaneamente. Em
muitos casos, testemunhamos uma “queda de bracgo” entre areas/setores/grupos.
Vejamos, por exemplo, o que responde o entrevistado A (Organizagcdo A) quando

perguntamos a ele se a organizagao apaga a identidade dos trabalhadores.

Nés tinhamos um supervisor que ele fazia a contratagdo; ao invés de ser o
RH era por ele. [...] Fazia questdo de contratar pessoas submissas, que hao
abriam a boca. [...] O cara timido que para ele era o bom; o cara que falava
bastante nao tinha chances. Ele tirava a identidade da pessoa antes mesmo
de ela entrar. Entao, quando ela entra, ela n&do abre a boca, ndo fala bom
dia, ndo diz nada. S6 que tém pessoas que passavam [no sentido de
ludibriar o entrevistador] por essa triagem. E é interessante que tem sempre
alguém que sabe manipular ele também. E é interessante que tu vé
pessoas 4 dentro que sdo criticas, e isso é bom. E bom ter algumas
pessoas que digam o que esta bom e o que esta ruim. Se ninguém abrir a
boca, ndo se vé os problemas. Quem vé o problema é quem ta Ia
manipulando, fundindo, alisando a pega.

Na sequéncia, o entrevistado traz a tona a questdo da polifonia dos

discursos dentro de uma Organizagdo. Na contramdo do comportamento
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evidenciado no colega, ele destaca: “Na verdade uma forma boa de tu administrar é
transparéncia no que tu fala. Se tu ndo esta contente com a pessoa, chama ela, faz
uma reunido ou pode ser até um bate-papo de corredor, uma conversa aberta.”
Vemos, portanto, que a preocupagao com a subjetividade de seus Sujeitos traria a
tona nas Organizagdes incoeréncias como a evidenciada comparando-se os dois
modos de agir.

A divisdo do trabalho aparece sob formas diversas; remuneragao,
autonomia, ambiente e discurso, entre outros aspectos, sinalizam “o lugar de quem é
pago para produzir e o de quem é pago para pensar’. “[...] Pessoas é um negocio
dificil de lidar; principalmente quando se trata com pessoas que tém niveis
diferentes de conhecimento e de cultura”, diz o entrevistado B (Organizagao A1). “O
grande pulo que nés precisamos dar é, sim, pegar nossas metas de empresa, de
companhia e transformar na linguagem na qual a turma de baixo vai entender.”

A fala estabelece o lugar de quem pensa e o lugar de quem executa: A
turma |4 de baixo deve produzir, a de cima, pensar. “E uma coisa, quando tu precisa
que a turma de baixo entenda suas metas e objetivos, tem que falar na linguagem
deles.” A entrevista levanta, ainda, a questdo da falta de escuta das Organizagdes,
que normalmente ndo conhecem a gramatica de seus atores, empregando, via de
regra, a delas.

A fala do entrevistado B (Organizagao A1) mostra como é possivel dosar
formalidade/informalidade, autoridade/respeito/autonomia: “Temos um pouco de

formalidade tanto em cima quanto embaixo.”

Por exemplo, métodos, hoje, sdo formais, pois nao estao sé na cabecga das
pessoas. Informalidade: dar um puxaozinho de orelha no cara, e funciona.
Jamais se alguém erra, vai toma uma carraspana na frente de todo mundo.
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Tem uma linha muito ténue entre ser autoritario e ter autoridade, sem
grosseria. Tem muitas empresas onde o autoritarismo ainda funciona.

A metéafora do lugar, que desenha relagbes de poder, também traz a tona
questdes de ideologia. Ela da conta do que diz Althusser (2003, p. 102-103), quando

escreve que a ideologia

Funciona como um espelho duplo, e essa estrutura especular garante: — a
interpelagao dos “individuos como Sujeitos; — sua submissao ao Sujeito; — 0
reconhecimento mutuo entre os Sujeitos e o Sujeito, e entre os proprios
Sujeitos, e o reconhecimento de cada Sujeito por si mesmo; — que tudo esta
bem assim, e sob a condi¢ao de que se os Sujeitos reconhecerem o que
séo e se conduzirem de acordo, tudo estara bem”.

Nesse quadro teremos que o Sujeito €, entdo, produtor e produto do cenario
em que esta inserido — como reza o Principio da Retroatividade —, livre para ser
submisso — como diz Althusser. Podemos fazer essa leitura ao analisar algumas das
respostas da entrevista D (Organizagao B).

Comentamos a decisdo da Organizagdo em proibir seus trabalhadores de
participarem de atividades sindicais, mantendo, inclusive, vigilancia nesse sentido. A
pergunta: “Mas tu ndo achas que a pessoa deveria ter este direito? E contrassenso,
néo é verdade?”, ouvimos: “De certa forma sim, é um contrassenso.” Pensando no
principio da liberdade de ir e vir, calculando que em pleno século XXI, ndo vemos

sentido na expressao “de certa forma”. E, continua o entrevistado:

Mas isso hoje ainda permanece, ndo mudou. Nés estamos vivendo um
momento que [...] em Caxias e regido o sindicato tem uma atuagdo muito
forte, e isso volta a ameacgar as empresas. Existe uma pressdo e uma
vigilancia sobre as pessoas, mas é que eu vejo que os sindicatos também
tém fugido da sua finalidade.

O embate de forgas e a disputa de poder sdo, acreditamos, inerentes ao

processo civilizatorio, como ja vimos em Freud. Assim, podemos pensar que como
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defendemos o direito de o ator organizacional inserir-se no movimento sindical, a
Organizagao pode defender-se dele. O que nos preocupa € analisar as distor¢des
impressas ao discurso no sentido de resultar no autoconvencimento.

Num primeiro momento, ouvimos o argumento “Eu vejo que o sindicato tem
servido de instrumento para alavancar as pessoas numa carreira politica, e ai as
pessoas usam o sindicato para se promover, eu vejo isso também. Ngo so para o
interesse dos trabalhadores.” Desconhecer a aderéncia/sintonia entre politica e
sindicalismo nos parece, no minimo, ingénuo. E ao contra-argumentarmos,

encontramos nova tentativa:

O problema é quando as pessoas usam o sindicato para se promoverem. E
usar o sindicato, é mobilizar uma classe trabalhadora contra as empresas,
para se autopromover, para na proxima eleicdo se candidatar a um cargo
politico, enfim. E pegar e distorcer algumas coisas também. Isso é o que o
sindicato faz. Eles distorcem algumas realidades para ter seu lado poalitico.

O discurso, montado sobre “palavras guarda-chuva”, espécie de formula, se
desmonta em seguida: “Mas a organizagao também faz isso, e nés sabemos que ela
faz. Ndo é verdade?” “E.” [responde D] (risos).

A veeméncia, a repeticao, a forca e a sobredeterminagdo sao recursos que
variam em precedéncia e intensidade, mas que sao invariavelmente utilizados, como
fica evidente, no sentido de interpelar o individuo como Sujeito, portanto,
convencendo-o de que tudo esteve sempre assim e € como deve permanecer. E

ficam o0 medo, a inseguranca, a incerteza, a duvida.

Tu esta fazendo o possivel e eles ndo reconhecem o teu trabalho, e querem
ainda que vocé dé o que vocé nao pode. Esta sendo muito estressante
trabalhar. [...] Porque dai eles cobram assim: que a gente tem que produzir
sem ter perdas. S6 que dai a gente faz o possivel pra ndo ter estas perdas,
mas s6 que as vezes nado é nosso problema da [setor], e sim falha nos
processos, que dao essas perdas. Mais é pelas maquinas que fazem o
servigo. Faz anos que ndo da lucro o PPR, mas eles sempre estdo em
obras fazendo galpbes novos, mas dizem que é dinheiro de empréstimo,
mas nunca mostram os papéis pra nés. E dai ndo temos como dizer se isso
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¢é dinheiro do PPR ou se ¢é verdadeiramente dinheiro de empréstimo. Entao,
a gente fica meio assim. Mas como nés somos minoria perto dos maiores,
dai a gente acaba se fechando.

4.4 QUANDO SE TRATA DO SUJEITO

Em O Mal-estar da civilizagdo, Freud (1974b) discute, entre outras questdes
vitais para a Psicanalise, o principio do prazer x principio da realidade, o que
significa pensar em prazer e sofrimento, felicidade e infelicidade. Esse nos parece
um viés importante para refletir sobre a questdo do sofrimento/satisfagdo no

trabalho. Em determinado estagio, o autor nos diz que

Nenhuma outra técnica para a conduta da vida prende o individuo téao
firmemente a realidade quanto a énfase concedida ao trabalho [...] A
possibilidade que essa técnica oferece de deslocar uma grande quantidade
de componentes libidinais, sejam eles narcisicos, agressivos ou mesmo
eroticos, para o trabalhador profissional, e para os relacionamentos
humanos a ele vinculados, empresta-lhe um valor que de maneira alguma
esta em segundo plano quanto ao de que goza como algo indispensavel a
preservagdao e justificagcdo da existéncia em sociedade. A atividade
profissional constitui fonte de satisfagao especial, se for livremente
escolhida, isso €&, se, por meio de sublimagao, tornar possivel o uso de
inclinagbes existentes, de impulsos instintivos persistentes ou
constitucionalmente reforgados. No entanto, como caminho para a
felicidade, o trabalho ndo é altamente prezado pelos homens. [...] A grande
maioria das pessoas so trabalha sob a pressdo da necessidade, e essa
natural aversdo humana ao trabalho suscita problemas sociais
extremamente dificeis. (FREUD, 1974b, p. 99).

O que o autor afirma nos leva a refletir sobre o sofrimento no trabalho,
condicao que ja analisamos com o testemunho de Dejours (2005, 2006). Na mesma
medida em que pode ser fonte de prazer, o trabalho pode ser, também, fonte de dor
e sofrimento, tanto se analisarmos aspectos psiquicos quanto se analisarmos
aspectos relacionados ao ambiente fisico considerando, entre outros elementos, a

ergonomia e a insalubridade.
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Diversas das entrevistas aplicadas trazem essa questdo para o primeiro
plano. Nos dois casos relacionados ao ambiente fisico que relatamos a seguir, os
entrevistados sinalizam que a Organizagdo buscou a solugdo para o problema.
Devemos considerar, porém, que essa ndo € a norma na maioria das situagdes
desse tipo, e devemos considerar, também, que as condi¢des impositoras de
sofrimento vigoraram num periodo cujo espaco de tempo nao foi revelado. Q, da

organizacéo B, diz:

[...] ir direto pro gerente nés ndo temos este acesso. Tem uns que tém, ja
foram, mas isso ai eu ndo sei, eu ndo posso te informar de uma coisa que
eu ndo sei. As vezes, se deram alguma coisa pra nés fazer e nos deram
uma hora para fazer isso, por exemplo, o analista chegou e falou pra mim:
[...] temos que tirar a bateria porque o pessoal tem que tirar ela pra
recarregar. Ai eu falei: — Mas isso abrange muito a nossa coluna porque a
gente fica bem-embaixo e a bateria é grande. [...] Ai: — Nao, tudo bem,
vamos providenciar um cabo que chegue até la, mas estes carrinhos tém
que ter o processo da bateria do ponto certo. E dai ele resolveu o problema
tecnicamente, pra nés ali.

Na sequéncia, B (Organizacao A1), destaca, logo apés afirmar que o
ambiente de trabalho € agradavel: [...] Nos estamos agora num divisor de aguas,
porque a gente vai ter um prédio novo com uma malha maior, um ambiente mais
amplo que vai ser melhor do que ja era. O atual é bastante apertado, tem um
acumulo muito grande de maquinas, pouco lugar dentro para circular e bastante
abafado. Nao é preciso lembrar que a ergonomia é parte responsavel por quadros
de sofrimento, apatia, alienacao e desinteresse do trabalhador.

Em outra situagao, ouvimos de um dos trabalhadores:

[...] pela minha dedicagao e pelo meu esforgo, eu acho que ele deveria estar
me reconhecendo um pouquinho melhor, sabe? Porque eu nunca dei
trabalho e eu acho que sou uma boa funcionaria, e tanto é que eu quero
hoje sair do meu setor, porque eu estou num estresse total, ndo aguento
mais, porque eu trabalho, trabalho, mais que uma condenada e da no
mesmo.
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O, da Organizacao B, lembra, com expressdao de pesar de uma situagao

vivida no emprego anterior:

A empresa anterior] era muito mais puxada, porque era na fundi¢do, né. Era
horrivel de quente ali, 1.500 graus, o ambiente de trabalho era horrivel. E foi
bem na época que deu um acidente bem grave, morreu um cara, e aquilo foi
bem forte para todos nés. Dai eu sai fora, ndo aguentei. E o ruim foi que, no
outro dia, eles continuaram trabalhando, normal, todo mundo trabalhando
abalado, uns chorando, né. Dai tinha que continuar trabalhando, como se
néo tivesse acontecido nada.

Situagcbes de desvalorizagdo, desprestigio e mesmo desprezo sao muito
comuns no ambiente de trabalho. Assim como a internalizagao, pelo trabalhador, do
conceito de que ser “bonzinho”, quietinho, ndo incomodar define o bom trabalhador,
premissa que encontra refor¢co no uso dos Aparelhos Ideolégicos e nos Aparelhos de
Repressao de que fala Althusser (2003). E também em Lacan ( 2006), quando diz
que o Sujeito esta destinado a um lugar antes mesmo de nascer, pois uma ordem
significante anterior a ele estabelece um sistema de relagdes e ele n&o é outra coisa
que o efeito desse sistema estabelecido pelo Outro.

O Sujeito, portanto, advém na sua enunciagao. “O sujeito ndo na medida em
que faz o discurso, mas em que é feito por ele, é o sujeito da enunciagdo.” (LACAN,
2006, p. 45).

Pensar, porém, que a cooptagcdo do sujeito se da sem resisténcia, é por

demais ingénuo. O, da empresa B, diz:

Eu vejo pelos programas que eles fazem. Tem varios programas, que na
verdade eles ja fazem pra ti ficar ligado. Até ontem teve uma aula na
faculdade, e tinha uma colega falando da empresa, mas ela nem falou que
trabalhava la, né. E eu nao gosto de ficar falando, porque quando eu saio da
empresa, eu tento me desligar completamente, dela. E dai ela falando que
tem o programa [nome do programa] la que tem um monte de coisas, que
coloca as criangas pequenas para estudar e coisa, e vao treinando. Mas eu
nao sei se esta certo, se essa é a filosofia, mas é o que eu entendo, que
eles fazem a cabecga do trabalhador, dentro da empresa. E eu nao acho
correto, isso.
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O relata um didlogo com um dos colegas e nele podemos entender como o

processo de “doutrinagao” nao €, efetivamente, linear.

Que nem eu ougo muitos colegas dizendo: — Ah! meu filho esta com seis
anos ja. Vou fazer de tudo para colocar ele aqui [na creche da empresal.
Mas dai tu vé, porque eu ndo quero que meu filho ndo estude, e va pra
baixo dos canos. Porque cada um tem uma mentalidade. Ai, esses dias, eu
falando com outro colega e ele me diz: Bah! eu quero ver se meu filho vai
ser soldador. Dai eu falei pra ele: — Bah! mas tu quer que teu filho se
queime todo o dia ai. Porque tu n&o da outros cursos para ele. E ai ele
ficou pensando. Mas é assim, a empresa faz a cabega do funcionario, e ele
nao enxerga que ele pode ir além daquilo.

De outro lado, é importante lembrar que quando o trabalho, teoricamente
fonte de prazer e realizagdo, aparece associado a condenacgao, a luta, a suor, a
estresse total, a fator impeditivo de crescimento intelectual, fica impossivel associa-
lo ao principio do prazer, na mesma medida que é facil liga-lo ao principio da

realidade e a pulsao de morte. Na entrevista C (Organizagcao A1), ouve-se:

Moro sozinha, esta casa é alugada. Tudo que tem aqui foi com a conquista
do meu trabalho. A casa é assim pelo meu suor, pela minha luta. [...] Hoje,
eu tenho que dar prioridade: ou comprar minhas coisas ou estudar. Eu
tenho s6 segundo grau e hoje eu sei que ndo vale mais nada cdcv ter
apenas o segundo grau.Tem tantos cursinhos ai que a gente poderia estar
fazendo.

S, da Organizacéao A, destaca que

A geréncia ndo é bem preparada (ao contrario da entrevista R, que tentou,
mas nao conseguiu, sustentar um discurso oposto). [...] Eu vou dizer assim,
como pessoas de relacionamentos humanos, eu ndo tenho queixa da
divisgdo. O problema assim é a pressao. Nos ultimos 15 dias do més, a
pressdo é muito grande, e eu vejo pessoas de cargos de diretoria, de
supervisdo dizendo que ndo aguentam mais. E um clima estressante. Eu
acho que isso vai ajudar muito a Empresa A. E eu espero que em dois anos,
no maximo, a (Empresa A) va reverter isso. Entdo ndo vai ter aquela
cobranga, porque todo mundo sabe o que vai ter que ser feito hoje, o que
vai ter que ser feito daqui a uma semana. E hoje ndo é assim, tu esta
fazendo uma coisa, dai tu corre, pois tu tem que fazer outra que tu nao vai
conseguir cumprir no teu horario normal, vai ter que dar uma esticada.

Aqui acreditamos oportuno retomar algumas das reflexdes postuladas no
corpo do trabalho, com base nas afirmagdes de Freud, quando fala que o homem é

naturalmente agressivo e tende a explorar seu semelhante. Ele aponta a solugéo
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para essa questdo, ao dizer que “é sempre possivel unir um consideravel numero
de pessoas no amor, enquanto sobrarem outras pessoas para receberem as
manifestacdes de sua agressividade”. (FREUD,1974b, p. 136).

Sem ter lido o autor, ou refletido amparada nos ensinamentos psicanaliticos,
a entrevistada D (Organizagcdo B) faz coro ao ensinamento, quando responde a
questao: “Vocés todos iriam no limite e fariam tudo que eles estdo exigindo, sé que

sem estresse, bem tranquilos, se tivesse um ambiente mais humano?”

Eu acho que sim, porque a gente dava conta; com o antigo encarregado, a
gente dava, até porque ele sentava e trabalhava junto conosco. Ele
incentivava nos, e a gente conseguia. Hoje, é s6 na cobranga. Nao que nao
se consiga né, mas se consegue com muito mais estresse. As meninas la
que eu vejo esta superestressadas. Os supervisores vao ver de meia em
meia hora o quanto foi produzido, e isto se torna chato e queira ou ndo eles
estdo exigindo,; eles tentam passar que tu tem que trabalhar normal. Dai
colocaram uma fichinha assim, com o codigo da pega, e tu tem que fazer
tanto por hora. E se tu ndo faz? Como é que ele diz que tu tem que
trabalhar normal, se tu tem que produzir aquilo que esta no papel®’.

Em contrapartida, ouvimos na entrevista A (Organizacao A):

Agora, minha fungdo é muito mais interpessoal do que técnica. [...] Esta
area é muito mais dificil [...], € um desafio, pois na técnica, ou tu sabe ou tu
nao sabe. Nas relagbes interpessoais, vocé, tem que trabalhar todo dia e
aprender com cada pessoa, vocé tem que saber como trabalhar com cada
um, para poder obter sucesso. E algo que eu estou aprendendo dia a dia,
ainda. E algo que me interessa.

" Em outro momento, um entrevistado fala de um mecanismo criado no mesmo grupo empresarial,

para o controle da producéo. A cada pega trabalhado o empregado deve acionar um botdo que vai
registrando a produgdo: “Que até inventaram uma maquina para contar quantas pecas eles
produziam por dia, né. E isso deixou todo mundo em panico, né. Porque fazer um controle, até vai,
mas fazer elas ficarem apertando um botao cada vez que faz uma pega, pra contar no final do dia
quantas pecas foram feitas, deixava o pessoal, muito bravo. E eles tinham até uma tabela, para ver
quanto tempo demorava pra fazer cada pega. Dai eles fixavam o tempo em uma hora, e dai faziam,
quanto poderiam produzir por cada hora de trabalho naquilo. E isso foi a gota d'agua para os
funcionarios. E o boicote entao, foi os funcionarios ndo obedecer. E até rebarbavam pegas erradas,
pecas com defeijtos, sé para fazer o tempo.”
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Transparecem, mais uma vez, dois aspectos fundantes para uma
Organizagao: a importancia de contemplarmos a subjetividade do trabalhador e a
importancia de a Organizagao ter uma escuta, no sentido de perceber distorgoes,
como a que fica evidente quanto ao modo de estabelecer relagdes, ou seja — uma
lideranga que, com seu poder, gera um clima de sofrimento e ansiedade e outra que,
com o mesmo poder, busca um ambiente de harmonia pela redugéo do sofrimento.

O entrevistado destaca que “em [nome da cidade onde se situa a empresalj,
as pessoas ndo gostam muito do papel e gostam muito do contato olho no olho.
Sim, e as pessoas gostam disso. Acabam se comprometendo muito mais. Tem a
questédo da valorizagdo. — Poxa — eles pensam — o cara ta me valorizando - e ai
eles se sentem melhor, respondem mais positivamente”.

Na entrevista A (Organizagao A), encontramos um exemplo importante:

Tinha uma menina [...] ela comegou a falar, e daqui ha pouco |[...] ela abriu
o pranto. Eu vejo que muitas vezes a cobranga existe, mas nao existe a
recompensa. E eu nado estou falando de concessées, eu té falando de
conquista. Eu saio de casa, arregago as mangas, se tem que vir no domingo
vem, senéo faz hora extra. O setor esta indo bem: é cobrado, é cobrado, e
na hora da recompensa, néo vem. [...] Uma palavra de incentivo [...] faz
com que o cara va pra casa e fique radiante. Mas nao: isto ndo acontece.
Entdo, eu vejo que esse meio intermediario [...] eles explicam porque nao
recompensam com elogios: — porque se tu elogiar eles se deitam nas
cordas. Mas se deve pensar que ele dai vai perder o lugar pra outro, mais
disposto. Tu vai vé o cara ruim e: — Pbxa, esse cara nao serve: — Tchau pra
ti, cara. Mas em alguns casos o todo paga por um, porque também as
empresas hoje tém medo de demitir, mas ai vai disseminando a “cultura do
néo fazer nada’.

Morin (2001a, p. 88) escreve sobre o circuito risco/precaug¢ao, o circuito
fins/meios e o circuito agao/contexto. No primeiro, “para toda agao empreendida em
meio incerto, existe contradi¢ao entre o principio do risco e o principio da precaucéo,
sendo um e outro necessarios”. Muitas das medidas de formalidade nas

Organizagdes sao estabelecidas para evitar riscos; como forma de precaugao para
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que sejam previsiveis. “Nao € absolutamente certo que a pureza dos meios conduza
aos fins desejados, nem que sua impureza seja necessariamente nefasta”. (MORIN,
2001a, p. 88).

Assim, ensina Morin, 0os processos relacionais ndo se submetem a leis
objetivas; precisam considerar a presenga/ autonomia/ independéncia/ competéncia
do outro. A <cada mensagem corresponderdo multiplas interpretagdes/
respostas/pontos de fuga, o que por si desmonta a pretenséo univoca e equivocada
do formal. Em alguns casos, ao sobrepor-se a Comunicagao formal, a informalidade
exerce papel importante na Organizagao, corrigindo possiveis falhas/distor¢cdes e/ou
fazendo com que a Comunicacgao atinja seus objetivos, o que de outro modo nao
aconteceria.

Na entrevista B (Organizagcao A1), uma lideranca de fabrica, percebemos,

mais uma vez, o discurso do respeito as subjetividades/ individualidades:

A gente precisa respeitar a individualidade das pessoas. Porém, utilizar
delas o que elas tém de melhor. Por exemplo: ndo adianta eu pegar uma
pessoa que é “toco de enchente” e colocar num lugar onde eu preciso de
um empreendedor e vice-versa. Nao adianta eu ter um cara extremamente
meticuloso e colocar ele a trabalhar numa linha de produgéo, onde ele tem
que tocar pega. Nado adianta eu ter um cara ambicioso no lugar onde ele
nao vai ter muita atribuicdo. O cara que é ambicioso precisa ter uma fungdo
legal, para que ele possa trazer todos os dias algumas coisas, e mostre, e
que de resultados a fabrica. Mas, ainda existe nas organizagbes, em geral,
aquela coisa de: — “Eu vou fazer isso, mas s6 eu vou fazer. Porque se
alguém vier fazer isso aqui, vai pegar meu lugar.” [quem é] gestor nunca
pode ter medo de perder o emprego, por quer alguém vai pegar seu lugar.

Esse olhar acurado que encontramos na entrevista B, a valorizagédo das
individualidades e o respeito as competéncias especificas, é destronado em outro

ponto da fabrica, quando se ouve de C (Organizagcao A1):

Eu acho que é exigéncia da prépria geréncia. Eu ndo sei se pela empresa.
Eles nao explicam pra nés. Pelo menos é o que eu acho. Porque [...] a
gente s6 vé la: — tem que produzir e produzir, que nés temos que fazer a
empresa dar lucro e lucro. E com os funcionarios ndo estao nem ai, se os
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mesmos estdo cansados, estressados, contentes com o que estdo
realizando. Eles s6 veem o lado da empresa.

N, da Organizacéao A, referenda, lembrando um dos gerentes de area:

Ele ndo escuta outras pessoas, ele acha que aquilo que vem dele é o
correto, o rumo certo para a empresa. [...] Ele é uma pessoa pouco
comunicativa [...] s6 sei que ele intimida muito, ndo pelas agbes mas, tipo,
pela forma de se comunicar. [...] O pessoal do escritério também falava que
ele era muito reservado e que ndo dava muito espago para as outras
pessoas.

Assim, temos que a empresa tem conhecimento do gargalo nas relagoes,
mas deixa que ele permanega, porque 0 mencionado gerente acaba obtendo
(arrancando seria mais adequado) produgado, e quando isso ndo acontece, ele se
exime, buscando um “bode expiatério” para a baixa na produtividade.

G, referindo-se a organizagao A1, explica que

O pessoal esta meio revoltado e ndo quer colaborar com nada dentro da
empresa, mesmo que seja para o bem deles, para ter uma empresa bonita,
uma empresa limpa. [...] Eles podem estar desmotivados porque a empresa
nao esta querendo comprar o que eles querem para mudar. [...] Acho que
também seria uma forma de agredir a empresa pelo descontentamento.

Ao afirmar “o que eu acho muito importante quando tu da voz para as
pessoas é o retorno”, | (Organizagao B) esta falando do que chamamos de “escuta”
e a mesma entrevista registra: “Na empresa B existe muito o sentimento de néo
haver retorno. [...] Se a liderangca fizesse seu papel [ouvir no dia a dia], nao
precisariamos ter um canal formal de ouvidoria”.

K, referindo-se ao Grupo A/A1, explica: “Na minha empresa eles nao
preparam ninguém. [...] Eles ndo desenvolvem nenhuma pessoa para ser lider. Ele é
o teu chefe, ele que manda e é assim que tem que fazer.”

Na entrevista Q (Organizagéo B), ouvimos que seria importante
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Que eles ouvissem mais o funcionéario. Eles ouvem, mas eu acho que eles
deveriam ouvir mais. Assim, tempo em tempo ali, ou até mesmo meia hora,
melhoraria pra eles e para nés também. Falta o ouvir e o escutar mais um
pouquinho. Porque dai os funcionarios seriam motivados, né. Se
escutassem mais um pouquinho nds, eles teriam menos desperdicio, as
pessoas teriam mais cuidado com as coisas que usam no dia-a-dia, como a
fita, como a propria tinta que duraria mais, ndo deixar ir fora. Os funcionarios
teriam mais cuidado em usar os oculos e protetores. Eu acho que se eles
ouvissem mais um pouco o funcionario, traria mais um pouquinho de
harmonia.

R, da Organizagao A1, tenta ensetar uma fala solidario a Organizagao, mas

ela ndo se sustenta e acabamos ouvindo um discurso ambivalente. Num primeiro

momento ele diz:

Né&o, eu acho que ajuda, mas ndo é assim: uma pessoa é mais feliz porque
trabalha a4 onde tem ar-condicionado ou ela é mais infeliz porque trabalha
onde é quente, onde é sujo. [...] Se a pessoa quer trabalhar e precisa
trabalhar e ela gosta do que ela faz, ela pode até questionar, mas muita
gente reclama que: — Ah! na A1 tem ar-condicionado na fabrica. Entao
quando esta pessoa sai la do ar condicionado ela reclama de como é
quente o seu setor, mas porque esta pessoa esta acostumada com ar-
condicionado.

Em seguida, ouvimos do mesmo entrevistado, referindo o que mudaria na

Organizagao:

Para melhorar a vida do trabalhador, com certeza aumentaria o salario, que
é uma saida. Melhorar o ambiente de trabalho. Tomaria alguma atitude para
diminuir o ruido, a poeira, diminuir o ambiente fisico, calor, o frio, o vento.
Entdo tudo isso com certeza a pessoa acaba produzindo mais. Mas o que
eu mudaria mesmo seriam esses dois, o salario e o ambiente interno,
porque dai eles se sentiriam mais a vontade naquilo que esta fazendo e que
tivesse uma melhora na produtividade dela também.

A ambivaléncia da fala mostra como é, de fato, o ambiente de trabalho e o

quanto é importante, na verdade, o respeito a dignidade, oferecendo ao trabalhador

condicbes satisfatérias de trabalho e ouvindo sua voz. N, da Organizagcao A,

acentua:

O boicote é muito daquela pessoa que tenta falar, tenta conversar e fazer o
correto, sempre. E sabe que aquilo ali ndo é correto, ndo é o melhor para a
empresa, mas que eles ndao véem outro caminho, dai sim, boicotam.
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4.5 O FIO QUE TECE A CULTURA

As diversas entrevistas realizadas ao longo da pesquisa nos surpreenderam,
no que diz respeito a nogao de Cultura Organizacional. Pudemos perceber que esse
€ um conceito artificial. Esta presente no discurso de chefias intermediarias,
geréncias e diretoria, mas quando se trata do trabalhador comum, administrativo ou
da producéo, instala-se uma lacuna. Alguns deles nao tém nogao sequer do que
seja a Cultura da Organizagao, enquanto outros tém uma compreensao equivocada
do conceito.

Na entrevista E (Organizacdo B) ouvimos: “Eu acho que é uma fantasia,
porque as vezes as pessoas hdo sabem o que falar e acabam sempre dizendo que é
a cultura da empresa.”

E comum a simbiose entre os desejos e anseios pessoais de liderangas e
aquilo que elas acabam denominando de Cultura Organizacional. Freud (1974b, p.

165 -166) explica:

A preméncia que se volta para a felicidade pessoal e a que se dirige para a
unido com os outros seres humanos devem lutar entre si em todo individuo,
e assim também os dois processos de desenvolvimento, o individual e o
cultural, tém de colocar-se numa oposigao hostil um para com o outro e
disputar-se mutuamente a posse do terreno. Contudo, essa luta entre o
individuo e a sociedade nao constitui um derivado da contradigdo — entre os
instintos primevos de Eros e da morte. A analogia entre o processo
civilizatério e o caminho do desenvolvimento individual é passivel de ser
ampliada sob um aspecto importante. Pode-se afirmar que também a
comunidade desenvolve um superego cuja influéncia se produz na evolugao
cultural.



197

Quando perguntamos ao entrevistado B (Organizacédo A1) qual a sua

percepcgao sobre Cultura Organizacional, ouvimos:

E uma palavra forte. E cada um tem a sua. Entdo, com as 120 pessoas, 0
que é que eu fago. Eu digo: Gente, estamos aqui para fazer pegas, e pegas
boas, que deem lucro. Passamos até 12 horas dentro da empresa. Esse é o
nosso dia-a-dia. Enquanto ela for bem, nés iremos também. Essa é a
cultura que eu procuro passar pro pessoal. E isso esta enraizado em
algumas areas, em outras ndo. Minha cultura é fazer pegas, e bem-feitas.
Se a empresa ganhar dinheiro, eu vou ganhar também.

E quando perguntamos na entrevista A (Organizacdo A): se “Alta direcéo e
intermediarios falam muito em Cultura Organizacional, mas o chao de fabrica nem

sabe o que € isso”, ouvimos:

Eles seriam o0s agentes de mudanga, mas casa de ferreiro espeto de pau.
Os gerentes trancam, sim, talvez ndo tanto em nossa empresa, porque
nossa mao de obra, ela é bem menor, pelo tipo de processo. Entao, a
habilidade do operador nao influencia tanto no resultado. Entao é muito
mais facil vocé controlar uma maquina. Quando uma maquina “esté doente”,
vocé troca um rolamento, troca o motor, vocé troca uma chapa, que ela
volta a funcionar. Um operador nao adianta vocé trocar alguma coisa. Entao
na [nome da Organizagao A] o pessoal lida com muito com a habilidade do
operador e por isso mesmo deveria investir mais na disseminagdo de uma
cultura da empresa.

A entrevista F (Organizacao B) acentua: “Mudar a cultura numa organizagao
néo ¢é do dia para a noite. Tem-se que quebrar muitas regras, muitos tabus, muitos
mitos.”

O que podemos perceber, entdo, € que aqueles atores organizacionais
teoricamente multiplicadores dos valores culturais atuam, em muitos casos, como
gargalo, e alguns daqueles que se imaginam multiplicadores da Cultura
Organizacional repassam algumas percepgdes pessoais, dissociadas de valores que
efetivamente comporiam uma Cultura global, complexa, dindamica, que integre a

estratégia da Organizagao.
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K, da Organizagao A1, diz: “eles ndo sabem nem quem sé&o eles, eles
perderam as referéncias nas chefias, tudo isso porque tém muitos que nao foram
preparados para estar ali. E ai as pessoas se desmotivam.”

A entrevista aponta a saida para essa questao:

Eles nao estdo preocupados com isso. Eles ndo fazem nenhum trabalho,
preocupados em nao faltar trabalho pra os funcionarios. A preocupag¢ao
deles é crescer, faturar e faturar, procurar e procurar, e o funcionario vai
ficando para tras. As pessoas se desmotivam e em vez de eles irem atras
da causa que esta deixando os funcionarios desmotivados, nado, eles pegam
e punem. Meio que de uma forma geral, implantando uma regra so, e dai
todo mundo paga o pato, e é errado. [...] Mas eles nao fazem nada para
melhorar.

J (Organizacao B) mostra que uma Organizacao pode, efetivamente, investir

em sua cultura, quando diz:

Eu vejo na [Organizagdo B] uma questdao muito forte de valores, na
lideranga tem valores alinhados aos valores da organizagdo. Entao, isso
pega muito forte. Quem n&o tiver os valores alinhados aos valores da
organizagao, deve ficar fora da questao de gestao. E eles batem muito forte
nisso. Levam em consideragdo a questao da familia, de como tu trata tua
familia; é uma questao de respeito. Sdo valores essenciais. Honestidade,
ética, sdo valores que a gente tem dentro da organizagao. Porque se tu nao
tiver em si, como pessoa, tu nao vai dar certo na [Organizagéo B].

A fala reflete certa rigidez, que se confirma na entrevista M, da mesma
organizacao: “Acho que eles tém que dar mais liberdade pra gente, que é pra gente
chegar neles até para promover algumas melhorias.” O fato de J ocupar um cargo
de geréncia e M trabalhar na produgao evidencia, mais uma vez, como o conceito de
Cultura Organizacional tem diferentes sentidos, dependendo do lugar de que se fala
dessa cultura. A superficialidade do conceito atualiza-se na fala N (Organizacgéo A),
quando perguntamos o que entende por Cultura Organizacional: “Tinham normas
que a gente sequia [...] eram trés ou quatro conceitos que nos teriamos de guardar

para a gente ter e fazer e colocar em pratica.”
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A entrevista C (Organizacdo A1) confirma: “O que mais tem é boato
mesmo. E dificil ficar sabendo da voz mesmo da empresa. Sé se for uma coisa
muito séria. Sendo, fica nas coisas que ndo sdo muito sérias, na qual o pessoal so
fala por falar.” A entrevista esclarece ainda: “Falaram [em Cultura Organizacional],
mas aquela vez que a gente fez um curso. Ai, eu ndo sei explica muito, assim. Mas

depois nunca mais fizeram nada.”

4.6 O SANTUARIO DO TERCEIRO MILENIO

Ja discutimos o fato de as Organizagbes assumirem papel de destaque em
diversas frentes na sociedade contemporanea. Por conta da centralidade da esfera
econdmica e do fato de serem as Organizagdes seu motor, acabam regulando as
demais esferas, imbricadas no consumo/produgao.

Elas estendem espécies de tentaculos atualizando-se nas atividades
profissionais — 0 que implica tanto o trabalho propriamente dito quanto treinamentos,
leituras, cursos, especializagdes... relacionados a profissdo e que se efetivam fora
do trabalho, e nas atividades sociais e de lazer — que em significativo numero de
horas/més acontecem em sedes campestres, associagdes e outras instituicdes
relacionadas a organizagao.

Vemos, na sociedade contemporanea, dois fenbmenos ambivalentes, que
acabam por gerar, no Sujeito, uma ansiedade que, ousariamos dizer, ndo tem
precedentes. De um lado, registramos uma crise estrutural no emprego, cada vez

mais escasso, 0 que nao significa dizer crise de trabalho.
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Os individuos sdo convocados ao trabalho terceirizado, as contratacdes
sazonais, ao emprego temporario, sem a menor garantia de permanéncia ou justa
remuneragao, enquanto veem-se obrigados a lutar de modo feroz por condigdes de
empregabilidade.

Um modelo econdmico neoliberal trata de enxugar a oferta, mantendo
bolsdes de desempregados, que enfrentam exigéncias cada vez maiores, rendendo-
se a salarios cada vez mais achatados. Por outro lado, uma sociedade que estimula
o prazer do consumo desenfreado; a troca permanente, a desmaterializagao, o
hedonismo a qualquer prego, leva os individuos jovens a prenderem-se
gradativamente menos as suas responsabilidades laborais e a valorizarem menos
seus empregos. Como colhemos em algumas das entrevistas, entre as quais O, da
Organizagao B: “[...] o comportamento da pessoa envolvida com a empresa, mudou
muito. As pessoas nao tem mais apego, nao. Mudou, mudou muito.”

O contexto oferece, assim, uma grande fonte de ansiedade e sofrimento
cotidiano, o que se percebe ao entrevistar trabalhadores jovens e trabalhadores com

idade mais avangada. A entrevista O, da Organizagao B, evidencia:

Tem dois que estao ha 35, 33 anos dentro da empresa. E eles sdo bem-
apaixonados pelo que fazem, até quando sai um produto meio estragado,
eles dizem: — Isso ndo pode, isso ndo pode. Se preocupando que aquilo vai
pegar mal para a empresa. [...] Os antigos que falam isso, né. E os novos,
ndo estao nem ai.

Parece-nos importante levantar uma questao que toma forma cada vez mais

evidente na sociedade contemporanea. Em primeiro lugar, o capitalismo do terceiro-
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milénio, que enfrenta uma crise emblematica, busca convencer a sociedade de que
essa crise é dela tanto quanto dele®.

Uma das estratégias adotadas no sentido de exacerbar lucros esta
intimamente relacionada ao aumento de produtividade versus redugcdo de custos,
principalmente no que diz respeito a mao de obra. Isso significa dizer salarios mais
baratos para a Organizagao, mais trabalho por menor preco, enxugamento de custos
indiretos relacionados a 13° salario, férias, indenizagdes, custos adicionais por
tempo de servigo, ou seja: uma relagdo menos estavel e mais abreviada.

Oliveira (2006, p. 14) lembra que modernizagao tecnoldgica € a palavra de

ordem na contemporaneidade, com

Produgédo em pequenos lotes, polivaléncia e trabalho em equipe. Enfim, é a
era das novas formas de gestdo de inspiragao japonesa, da qualidade total,
do novo designer, do operador multifuncional — cooperador e participativo
com o projeto da empresa, competitivo com os colegas.

A mesma autora menciona a piramide da subcontratacdo, “forma de fazer
incidir sobre os trabalhadores os encargos da produgdo sem as necessarias
contrapartidas em politicas salariais ou direitos trabalhistas, coletivamente
negociados”. (OLIVEIRA, 2006, p. 38).

Antunes (2005, p. 31), lembra que

Como resposta a sua propria crise, iniciou-se um processo de
reorganizagdo do capital e de seu sistema ideolégico e politico de
dominagdo, cujos contornos mais evidentes foram o advento do
neoliberalismo, com a privatizagdo do Estado, a desregulamentagdo dos
direito do trabalho e a desmontagem do setor produtivo estatal, da qual a
era Tatcher-Reagan foi expressdo mais forte: a isso seguiu também um
intenso processo de reestruturagao da produgdao e do trabalho (grifo do
autor) com vistas a dotar o capital do instrumental necessario para tentar
repor os patamares de expansao anterior.

%2 A maior crise do capitalismo moderno foi registrada nos anos 70, quando, apds um periodo
denominado 30 anos dourados, ocorreu o choque do petréleo, de 1973 a 1979, que arrastou a
economia mundial para um periodo de superprodugao e violenta redugdo das taxas de crescimento
do capital (OLIVEIRA, 2006).
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E comum observarmos, hoje, que enquanto for estudante, o trabalhador
cada vez mais raramente ultrapassa o horizonte do estagio. Quando vence essa
linha, ele tem, no maximo, até os 40 anos de idade para compor as estatisticas dos
empregaveis. A partir dai, mesmo com a perspectiva de longevidade, cada vez
maior, ele estara fadado ao “pijama”.

Essa escolha das Organizagdes, somada as caracteristicas de uma
sociedade frugal, descomprometida, hedonista, voltada para a substituicao e para o
consumo, resulta na falta de engajamento e na auséncia galopante daquilo que as
préprias Organizagdes costumam utilizar como slogan de suas campanhas internas,
sem darem-se conta do real quadro que estdo gerando: “vestir a camiseta’.

A entrevista B (Organizacdo A1) confirma nossas inquietagdes, quando

ouvimos que

A grande maioria esté entre os 23 a 34. E bem complicado, pois é uma faixa
que nao aceita cobrangas. [...] As pessoas mais novas, elas ndo sao tao
comprometidas, quanto as de uma faixa etaria um pouco maior. Eu tenho
exemplos de pessoas que trabalham no mesmo lugar e o nivel de
comprometimento de uma pessoa e outra é bem diferente. E tu olha uma
pessoa que tem uma faixa etaria diferente, um pouco mais alta, ela esta
muito mais comprometida, ela sabe cuidar do emprego. As empresas
comegam a se dar conta disso e a revalorizar as pessoas experientes.

Se, de um lado, estamos postulando uma nova Organizagao, motor da
sociedade contemporanea, cada vez mais tecnoldgica, de outro, percebemos a
preservacao de comportamentos e normas do inicio do século XX, quando controlar,
supervisionar, vigiar eram palavras-chave.

Quando solicitados a falar sobre liberdade quanto a circulagdo e aos
horarios, a resposta € imediata: “Agora, com todas estas mudancgas que eu te falei é

baixar a cabecga e trabalhar, ir ao banheiro e olhe la. Antes a gente podia, mas agora
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como esta forte esta cobrangca de produgdo a maioria do tempo a pessoa fica
trabalhando feito um robocop, diz C, da Organizagdo A1’.

Teoricamente, encontrar pessoas com competéncias desenvolvidas para o
exercicio de determinada fungéo, bem como investir no desenvolvimento do quadro
de profissionais em consonancia com as estratégias globais e especificas de uma
Organizacéo, seria um dos papéis da area de Recursos Humanos,*® o que, por via
de consequéncia, harmonizaria 0 modo como lideres e liderados buscam cumprir
suas metas, em consonancia com objetivos da Organizacéao e evitaria quadros como
os que a entrevista C (Organizacdo A1) descreve. Mas, a entrevista A

(Organizagao A) da conta de uma realidade diferente:

Recursos Humanos, na verdade, deveria ser uma area de apoio a gestao.
S6 que as vezes, nossos Recursos Humanos, o que eles fazem?
Selecionam, recrutam, controlam e impéem regras. [...] 0 pessoal pensa que
é aquele lugar que tu passa la para fazer um ajuste de cartdo ponto, para
pegar vale-refeigcao, vale transporte, para fazer uma reclamagao na folha de
pagamento.

Segundo o entrevistado, a area comunica uma vaga ao RH, “mas a decisédo
final de contratagdo ou nao, é nossa. O RH pode até dizer, e diz: — Acho que essa
pessoa ndo vai servir pra ti. Dai eles me dizem: N&o, tu ndo pode, porque néo
estava... Mas dai eu digo: — Contrata”. O relato da ideia da polifonia discursiva da
Organizagao em questao, assim como desvela a disputa de poder entre setores e a
falta de estratégia nas agdes de recursos humanos.

Isso é retratado pela entrevista C (Organizacdo A1) ao responder a

pergunta: “Define o que a organizagao representa pra ti como se fosse uma pessoa

% Nos dois grupos analisados, esta area trabalha na diregao da filosofia de Recursos Humanos, nao
na de Gestao de Pessoas.
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ou mesmo um animal. Com que tu achas a [nome da organizacéo] parecida?”. —

“Ai, ai, ai (risos). Eu nem tenho ideia. E um bicho sem cabeca, pois esta virado.

Geeeente! infelizmente na minha visao esta virado.”

D (Organizacao B) enfatiza a abertura de sua Organizacéo a novas ideias e

sugestdes, mas registramos um siléncio muito prolongado quando perguntamos se

ela aceita, também, criticas. Em seguida, D (Organizacao B) responde: “Hoje ela

ndo tem um canal de ouvidoria. Entdo, muita coisa eu acho que ela néao fica

sabendo. Se tem criticas ou ndo, mas em conversa de corredores a gente sempre

escuta uma critica a uma pessoa ou coordenagdo.”

Referindo-se a Organizagao B, F explica que

Tanto o diretor quanto o pintor sabe que o lucro foi tanto, que o mercado foi
isso, as perspectivas para os proximos meses, o que esta preocupando a
empresa, quais 0os novos mercados que foram abertos. E claro que se toma
decisbes em cima disso, ele ouve e se ele conseguiu ouvir bem, ele tem
seguranga quanto ao seu trabalho.

Quando perguntamos: “Aquele sujeito que chega no portdo da fabrica deixa

o cidadao la fora; vem mudo e obedece ordens, ou se ele traz o conjunto que ele é;

a organizacao o ouve, acata sugestdes, modifica algumas coisas, ndo no sentido de

ela dar, mas de acolher?”, ouvimos como resposta:

[...] temos por diretriz nossa, da corporagdo que é sempre o trabalho em
equipe, e nés fazemos, assim, um grande trabalho desde 2002, onde a
gente ensinou muito as pessoas a trabalharem em equipe, a se ajudarem,
a falarem a empresa, a cooperarem entre elas, a colaborarem entre elas, e
eu diria que isso motivou muito esse tipo de coisa. Porque na medida que o
erro de um é erro de todos, o acerto de um é o acerto de todos. As pessoas
se sentem mais a vontade para poder falar coisas, falar, inclusive, ao chefe
delas, pro lider delas. Entdo, bom, tem muita coisa pra trabalhar, tem, e
nao tem duvida, mas, antes, nés acreditamos que o bom é que todo mundo
possa, dentro da organizagdo, se manifestar, sem repreensao por isso.

Consideramos que seja de grande importancia uma Organizagao fazer um

balanco sobre a evolugao que tenha obtido, programas que desenvolve e metas que
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tenha conquistado ou mesmo perspectivas tracadas. Ainda mais importante, cremos,
é ela reconhecer, como ouvimos de F, “que ainda tem muita coisa para trabalhar’.

O conjunto de entrevistas deixa claro, em muitos momentos, que aqueles
que detém/disputam o poder imprimem ao perfil das Organizagdes em questao
caracteristicas/valores pessoais. Ao mesmo tempo, percebemos, no conjunto das
falas, dois estagios diferentes de Organizagoes.

Enquanto G afirma que “quem trabalha nela [Organizagao A] esta pensando
que estamos indo pro buraco, mas pra quem vé o Grupo de fora € uma empresa
otima”, J explica que, “hoje, a Organizagcdo B é de capital aberto, entdo existe
cobranga de acionistas, de pessoas que investem e querem retorno do dinheiro
delas. Mas eu vejo que paralelo a isso ela continua, sim, preocupada com seus
funcionarios, com as pessoas”.

| (Organizacado B) explica que, no passado, a Organizacdo B esteve mais
focada nos aspectos pessoais de seus trabalhadores, contemplando com mais

intensidade suas individualidades e seus aspectos subjetivos e que

Ela esta investindo muito para que se tenha um melhor clima organizacional
interno. Isso esta em nosso projeto estratégico do ano. Conseguir melhorar
nosso clima organizacional interno e manté-lo nesse patamar. Infelizmente,
0 processo de profissionalizagdo e esse olhar voltado para as pessoas ndo
conseguiram andar junto, mas a empresa desenvolve um trabalho para
resgatar isso.

Um resgate sintético do mapa desenhado pelas entrevistas mostra dois
contextos com diferengas importantes. Em momentos diversos, entrevistados da
Organizagdo B mencionam pesquisa interna de clima organizacional, ouvidoria,
treinamento focado na preparagao de liderangas, reunides mensais de avaliagédo
com a presenca de lideres e liderados. O destaque no que diz respeito as

Organizagdes A e A1, entretanto, sdo queixas.
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Isso significa dizer que seria perigoso generalizar comportamentos quando
se fala em Organizagdes. Assim como seria precipitado atribuir deficiéncias da
Organizagao B a “tentativa de acertar” e deficiéncias da Organizacées A e A1 a um
modo de gestdo propositadamente equivocado. Com isso, evidenciamos, mais uma
vez, a importancia da escuta permanente, do olhar atento na direcdo da estrutura
psiquica dos sujeitos que compdem as organizagdes e dos comportamentos que
eles convocam/evocam, as vezes independentemente do desejo da propria

Organizagao em que estao inseridos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Somos levados a pensar que, normalmente, nas Organizagdes, a
comunicagao € descendente e racionalizada. Entendemos que ela precisa
contemplar aspectos de subjetividade e acontecer, também, na diregao inversa: de
forma ascendente. Pretendemos com isso dizer que os processos comunicacionais
precisam estar geneticamente contaminados por processos relacionais dinamicos,
fluidos, em permanente renovagao e computando singularidades.

Parece-nos um equivoco pensar que uma Organizagao consiga “implantar
programas de comunicagao”, como se fossem proteses (que, ndo esquegamos,
estdo sujeitas, evidentemente, a rejeigdes). Mudancas precisam partir de dentro
desse organismo, pressupondo escuta, contemplando a polissemia dos discursos,
contemplando o agir recursivamente, ou seja, autoecoalimentando-se de suas
confusoes, falhas, brechas, fissuras, ruidos, vencendo suas proprias resisténcias, o
que, sabemos, ndo € um processo facil, tampouco imediatista, e pressupde o
engajamento subjetivo de seus integrantes.

Enfraquecer os tentaculos entre poder e cultura, na direcdo de um saber
coletivo; olhar para os Sujeitos reconhecendo-os como produtores e nao apenas
como produtos daquela Organizagao; vislumbrar o poder em diversos momentos,
lugares, formas, ndo a partir de um mesmo agente, mas disseminado entre os
agentes-sujeitos tendera ao equilibrio, mesmo que pela aglutinagao/reaglutinagcéao

atracao/repulsa desses mesmos agentes-sujeitos.
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Preferimos nos associar a Freud, quando lembra o homem nao trouxe
consigo a vocagao para o trabalho, nos termos em que o modo de produgao
capitalista o insere na sociedade. Assim, entendemos importante que as
Organizagdes olhem para as relagbes capital/trabalho como um dos modos
possiveis de o Sujeito organizar-se psiquicamente e em termos sociais, como
decorréncia e fundamento do processo civilizatério, o que precisa incluir ndo apenas
técnica e método, mas também criatividade.

No sentido da consecucédo do que defendemos, pensamos o trabalho com
dois aspectos indissociaveis/complementares: um material e outro simbdlico. No
aspecto material, o relacionamos a sobrevivéncia, ao sustento, a satisfacdo de
necessidades materiais, enquanto o aspecto simbalico é responsavel pela produgao
de significados, pela constituicdo de lagos sociais, pela autoestima e pela propria
transformagao do Sujeito, passando, também, pela via do afeto e pela prépria
constituicdo desse Sujeito.

Ao longo de nossa trajetéria como jornalista/consultora na area da
Comunicacdo Organizacional, e ao longo de nossa trajetoria, paralela, como
estudiosa e pesquisadora na mesma area e com esse trabalho especificamente,
pudemos perceber que Organizacdes sdo uma instituicdo®™ cada vez mais presente
no cotidiano social, com ingeréncia nas esferas social, politica e econbémica, sem

sombra de duvida.

* Entendemos instituicdo na perspectiva de Lebrun (2009, p. 123): [...] conjunto das formas ou
estruturas fundamentais de organizagao social, como sao estabelecidas pela lei ou pelos costumes.
Ou, no singular, instituicao remete ao conjunto das estruturas organizadas tendendo a se perpetuar
em cada setor da atividade social: assim é a instituicdo juridica, politica, artistica... Finalmente,
instituicbes também significam a agao de instruir e de formar pela educag¢ao ou, mais concretamente,
o estabelecimento de educagao e de instrugdo, como a escola ou a academia, por exemplo. Nesse
Ultimo caso a instituicdo designa mais o local que acolhe o que ali ¢ instituido.
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Essa instituicdo, que, em alguns momentos e modelos de sociedade, chega
a substituir/ocupar o lugar do Estado ja ndo se contenta com o lugar de Aparelho
Repressivo ou Aparelho Ideolégico; ela o subtrai, invasiva: tenta destitui-lo. Os
estudos da Comunicacédo e os estudos da Psicanalise ndo podem, segundo nosso
modo de ver, subtrair-se a essa reflexao.

Organizagdes sao instituicdes a exemplo do que o séo a Escola, a Familia, o
Direito... Mas seu poder de barganha, seu agigantamento levam a subversdo de
uma ordem até aqui vigente. Elas tendem a ocupar o status reservado ao Estado,
enquanto as demais, independentemente do arranjo de interesses, estao a servigo
da sustentacdo desse mesmo Estado.

Nao podemos esquecer que essa instituicdo se autoeco-organiza com a
ingeréncia de Sujeitos, que, recursivamente, buscam imprimir-lhe suas
caracteristicas (aqui pensamos que caracteristicas sejam o modo de atuar das suas
estruturas psiquicas). E todos sabemos que o Sujeito convoca o Outro a “entrar no
seu sintoma” (dele Sujeito), o que efetivamente introduz a relagéo.

Pensamos, dessa forma, que seja enriquecedor para o estudo das relagdes
e da Comunicagdo Organizacional, amparar-se na Psicanalise para refletir
sobre/analisar suas questbes. Mas, depois do estudo desenvolvido, despertamos,
também, para o fato de que essa relagao € circular, ou seja: € fundamental também
para a Psicanalise preocupar-se com essa instituicdo, tanto quanto se preocupa com
outras, como, por exemplo, a Familia e o Casamento, apenas a titulo de exempilo,
na medida em que os Sujeitos estado nelas enlagados irrevogavelmente.

O Sujeito contemporéaneo, cooptado pelo social desde a horda primeva de

que falava Freud, sobre o que discorremos no corpo do trabalho, ja ndo tem como
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sobreviver/constituir-se fora dessa instituicdo, assim como também ela ndo pode
acontecer fora da esfera social. Sdo ambas produtoras e produto uma da outra,
mutuamente controladas e controladoras, o que delega a Comunicagdo e a
Psicanalise espacgo/papel de importancia fundamental.

Pensamos ter respondido as questdes que deram inicio as nossas reflexdes:
Como o comportamento dos Sujeitos Organizacionais estudados, se considerarmos
aspectos psiquicos, pode estar relacionado ao “desenho” das relagbes dos publicos
nas Organizagbes?

Essa questao ficou muito bem ilustrada quando diversos dos entrevistados
da Organizacao A1 fizeram comentarios em relacéo a personalidade, forma de ser e
de relacionar-se de determinado gerente, responsavel pela [injusta na visdo dos
trabalhadores] demissdao de um supervisor. Os comentarios dos entrevistados
mostram que os dois Sujeitos (gerente e supervisor) “desenhavam” relagdes
diferentes com a populagdo em questdo o que levou, naturalmente, a outro aspecto
destacado nessa pesquisa: a disputa de poder e consequente demissdo do
supervisor.

No que diz respeito a questdo Qual o papel dos aspectos psiquicos e de
personalidade dos Sujeitos das Organizagdes, na ‘“leitura” que fardo, bem como na
resposta que dardo aos apelos e premissas da Cultura das Organizagdes?
Percebemos que em muitos casos, apesar de ignorados, esses aspectos sdo de
grande importancia. Podemos, a titulo de ilustragdo, recorrer ao supervisor
mencionado em uma das entrevistas, cujo critério essencial para a selegao de

trabalhadores para seu setor era serem doceis, submissos, calados. Temos com
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esse exemplo, a perspectiva de quem contrata (chefia/poder) e a perspectiva de
quem é contratado, cuja postura sera, evidentemente, a de submissao.

No corpo do trabalho trouxemos alguns exemplos de como chefias
imprimem as relagcbes com os subordinados o seu modo de ser/ver/perceber.
Ficaram evidentes situagdes em que elas convocam o Outro a responder ao seu
sintoma, assim como ficaram evidentes mecanismos de defesa, grupais e
individuais, que os Sujeitos acionam ao estabelecer relagbes. Ficou evidente,
também, principalmente se olharmos para os excertos de algumas das entrevistas, a
importancia do “ndo-ouvido” ao lado dos bem-ditos, mal-ditos e nao-ditos de que fala
Roman (2009).

Com essa pesquisa, buscamos entender Como as Organizagdes podem
modificar € melhorar os processos comunicacionais, investindo na qualificacédo dos
processos relacionais? e se Elas consideram, nos seus processos relacionais com
os Sujeitos Organizacionais estudados, os aspectos psiquicos? Afirmacgdes
categoricas e generalizacbes amplas sao perigosas e, na maioria das vezes,
segundo entendemos, inconvenientes. Neste momento do trabalho e das
Organizagbes que acompanhamos, podemos dizer que elas nao consideram
aspectos psiquicos dos Sujeitos Organizacionais estudados. Mas percebemos,
também, que os dois Grupos estdo em momentos distintos com relacédo a esse
aspecto, havendo, de parte do Grupo B (Organizagcdo B), mesmo que incipiente e,
diriamos, quase mecanico, ainda, o desejo de andar nessa diregéo.

Os objetivos da pesquisa sao: perceber, a partir da analise do grupo de
entrevistas colhido, como acontecem os principais processos de Comunicagao

Organizacional; analisar se e como elementos de subjetividade dos atores de
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Organizagdes podem interferir na recepgao/interpretacao/emissdo de mensagens;
estudar como esses processos de comunicagdo poderiam contribuir para a
compreensao de aspectos complexos das relagdes interpessoais e intergrupais na
Organizagao e propor um caminho [dentre tantos outros] que propicie repensar os
Sujeitos Organizacionais e a fixidez com que sao definidas e analisadas as nogdes
de Cultura/Cultura Organizacional, de Ideologia e de Poder, intimamente
relacionadas entre si e desempenhando papel de sustentacdo de uma postura
paralisante e alienadora.

Entendemos, agora ainda mais, que a escuta seja imprescindivel no
desenho das relagdes em qualquer tipo de Organizagao. Um exemplo simples ilustra
isso com riqueza: Quando um lider com caracteristicas paranoides, convoca seus
liderados a entrarem no jogo de uma fantasia de perseguigdo, o Sujeito de seu
inconsciente ndo medira esforgos para que o grupo entre em seu sintoma.

O Sujeito do inconsciente de alguns integrantes desse grupo, com certeza,
ficara preso ao sintoma desse lider, e o préprio grupo podera desenvolver uma
“estrutura/personalidade paranoide”, o que levara a problemas de relacionamento/
comunicagao. Esses problemas poderao vir a ser, inclusive, muito mais sérios em
relacdo a(os) integrante(s) do grupo que se recuse(m) a “entrar no sintoma”, na
medida em podera (&0) ser eleito(s) “bode(s) expiatdrio(s)” na relagao, tanto com o
lider quanto com o proprio grupo.

Parece-nos, portanto, fundamental que a Organizagcao desenvolva escutas
na direcao de seus Sujeitos/grupos, e que ela “fagca uma escuta de si” como

instituicdo. Nesse sentido, reiteramos o fato de os dois Grupos Organizacionais
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estudados encontrarem-se em patamares diferentes na caminhada para a solugéo
do problema aqui abordado.

Encontrar “a@” solugédo para o problema levantado em nossa pesquisa seria
incoerente de nossa parte. Pensamos a questao dialética/dialogicamente. Vemos a
solucdo como algo temporario, parcial, na medida em que as relacbes sao
dindmicas, modificam-se e, pensando nos significantes da Psicanalise, deslizam
permanentemente. Dessa forma, acreditamos que olhar para a Comunicagao
Organizacional numa transdisciplinaridade Comunicagao/Psicanalise seja um passo
na diregcdo de encontrar algumas respostas importantes, mas, também, na diregao
de buscar novas questdes, essas, sim, mobilizadoras de transformacgdes

importantes.
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