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RESUMO

Esta tese busca decifrar os novos mecanismos de construgao do sentido nas
organizagdes, provocados pelo ambiente de mudangas nas relagdes de
trabalho, a partir do pressuposto de que as teorias e as praticas de
comunicagao organizacional, tradicionalmente centradas na transmissao e
no controle, ja ndo sdo suficientes para explicar a nova realidade. E também
uma tentativa de superar essas visdes tradicionais e contribuir com uma

concepgao renovada para os estudos da comunicagéo organizacional.

A matriz tedrica esta fundada no conceito de organizagdo como sistema
autopoiético de comunicagao, desenvolvido por Niklas Luhmann a partir da
concepgao cognitivista de Maturana e Varela, na epistemologia do
construtivismo radical, e nos estudos de identidade como resultante de

processos relacionais e como agente da construgio de sentido.

As analises basearam-se na cibernética de segunda ordem da realidade
organizacional, ilustradas por relatos de histérias de vida de trabalhadores e
pela observacado de processos de comunicagao em organizagdes publicas e

privadas.
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ABSTRACT

This thesis has as main objective to highlight the new mechanisms of
construction of meaning in organizations, caused by the changing
environment in work relationships. The approach on the theme focus on the
assumption that theories and practices related to organizational
communication, traditionally centered on transmission, are no longer good
enough to explain the reality nowadays. Furthermore, it is an attempt to
stimulate the thinking about a renewed conception for studies on

organizational communication.

The theoretical framework is founded in the organization concept as an
autopoietic system based jn communication, developed by Niklas Luhmann
starting from the cognitivist conception of Maturana and Varela, in the
epistemology of the radical constructivism, and in the identity studies as

resulting from interaction processes.

The analyses based on the cybernetics of second order of the organizational
reality, starting from the reports of histories of workers' life, and of the
observation of the communication processes in public and private

organizations.
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RESUMEN

Esta tesis intenta descifrar los nuevos mecanismos de construccion de
sentido en las organizaciones, en un ambiente de cambio en las relaciones
laborales, bajo la hipdtesis de que las teorias y las practicas de
comunicacién organizacional, tradicionalmente centradas en la transmision e
en el contrdl, ya no pueden explicar la nueva realidad. Es también una
tentativa de superar estas visiones tradicionales y contribuir con una

concepcion renovada para los estudios de la comunicacion organizacional.

La teoria desarrollada esta fundada en el concepto de organizacion como
sistema autopoietico de comunicacion, propuesto por Niklas Luhmann desde
la concepcion cognitivista de Maturana y Varela, en la epistemologia del
constructivismo radical, y en los estudios de la identidad como resultado de

processos relacionales y como agente de la construccion de sentido.

La analisis de la realidad organizacional se apoyd en la cibernética de
segunda orden, ilustrada por relatos de historias de vida de trabajadores, y
por la observacion de procesos de comunicacidn en organizaciones

publicas e privadas.
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Autopoiese, Sistema e Identidade: a comunicagcéo
organizacional e a construgdo de sentido em um
ambiente de flexibilizagcdo das relagbes de trabalho

"Os sistemas sociais usam a comunicagdo como seu modo particular de
reproducgédo autopoiética. Seus elementos sdo comunica¢bes que Sé&o...
produzidas e reproduzidas por uma rede de comunicagées e que ndo podem
existir fora dessa rede". (Luhmann, 1990).

1. INTRODUCAO

A primeira concepgao desta tese partiu da constatagcdo, ainda em
1995, de que a flexibilizagdo das relagdes de trabalho chegava de forma
avassaladora para mudar para sempre o ambiente de trabalho no Brasil.
Naquele ano, varias empresas, no embalo das reengenharias, demitiram
milhares de funcionarios. O fendmeno, nao restrito ao Brasil (vide a série de
reportagens publicadas no New York Times em margo de 1996, sob o titulo
“The Downsizing of America” — anexo 1), mostrava a todos que os pilares
das relagbes humanas no trabalho estavam ruindo, e com eles as formas de
interacao social e comunicativa. De tal forma que, ao concebermos o projeto
de pesquisa que orientou esta tese, vaticinavamos que “nada seria como

antes” no ambiente das organizagdes.

Se, durante décadas, toda a atuagao comunicativa nas organizacoes
esteve orientada para o campo das relagcbes humanas, na difusdo de um
ideario de comunicagcado baseado em uma espécie de acordo em busca de
harmonia para a consecugao de objetivos, hoje, com a destruicdo dos
antigos paradigmas do vinculo e da estabilidade, novos conceitos e novas
formas de relacionamento comegam a dominar a cena organizacional. A
difusdo desses conceitos ja ndo pode ser feita nos moldes que até entdo

vigoraram. Os apelos institucionais, tdo comuns nos comunicados
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destinados aos empregados, soam frios e falsos na medida em que as
pessoas perdem, cada vez mais, seu espaco de atuacdo. O impacto das
novas tecnologias, as novas ondas globalizantes e suas consequéncias, o
fim anunciado dos escritorios e a flexibilizacdo das relagdes de trabalho e
produgdo apontam para um mundo em que a simples palavra exortativa
tende a perder seu valor mobilizador. As proprias teorias que orientaram a
pesquisa e a pratica da comunicagdo organizacional entram em xeque e
precisam ser revistas e reavaliadas a luz dessa nova realidade. Por fim,

também os métodos de trabalho terao de ser revistos.

A observagéao direta em varios ambientes de trabalho, por outro lado,
mostrou-nos que os trabalhadores e as organizagdes aparentemente
reconstruiram suas relagdes. Em bases mais precarias, € verdade, mas
reconstruiram. E o vaticinio da primeira hipotese transformou-se em duvida
epistemoldgica, pois os ambientes revelaram-se por demais complexos para

caberem todos sob uma mesma visao reducionista.

Foi, portanto, com a intencdo de captar a complexidade desse
momento de mudancas que nos langcamos ao desafio desta tese. S assim,
pensamos, conseguiriamos estudar os impactos provocados nos sistemas
de comunicagdo das mais diversas organizagdes que estejam trilhando ou
tenham trilhado o caminho da reorganizac¢do, das reengenharias, dos cortes
de pessoal ou tenham redirecionado sua gestdo de pessoal para a
flexibilidade dos escritdrios caseiros, para o uso crescente de tecnologias de
informacéo, e como conseguiram - se conseguiram - manter integrados seus

publicos e preservar a esséncia do sistema social.

Este desafio se revelou quase intransponivel quando nos ativemos
aos referenciais tedricos classicos sobre as organizagdes e a comunicagao.
Construidos sob bases relativamente estaveis, os paradigmas do controle,

no ambito das organizagdes, e da transmiss&o, no @mbito da comunicagao,

10
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nao contribuiriam muito para a ardua tarefa de compreendermos uma

realidade mutavel e ilegivel a partir de referenciais estaticos.

Por isso, nos vimos obrigados a rever, também, os procedimentos
metodoldgicos, de forma a abarcar de maneira mais abrangente, ainda que

sempre insuficiente, esse ambiente movedigo das organizagdes.

A busca por métodos que nos permitissem ler essa nova realidade
nos aproximou do construtivismo radical, expressdo cunhada inicialmente
por Ernst von Glasersfeld a partir dos estudos de Heinz von Foerster, pela
oposicdo desse método ao objetivismo classico de outros métodos
cientificos, que acreditam e pregam que o observador nao pode participar da
descricdo das observagdes. Heinz von Foerster, citado por Watzlawick e
Krieg ' nos afirma que “a objetividade é a ilusdo de que as observacées

podem ser feitas sem um observador”.

Segundo von Foerster, também citado por Watzlawick e Krieg?
precisamos atualizar nosso vocabulario, de forma que novas definicbes

aparegam:

“Ciéncia: A arte de fazer distingées.

Construtivismo: Quando a nogdo de descoberta é substituida pela de
invencéao.

Observador: Aquele que cria um universo e que faz uma distingo.
Objetividade: Crer que as propriedades do observador ndo aparecem
nas descrigées de suas observagées.

Verdade: O invento de um mentiroso.”

! Watzlawik, Paul e Krieg, Peter (editores). El Ojo del Observador. Barcelona: Gedisa, 1994, p.19.
2
Idem, p. 32.
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A partir do enunciado de Protagoras, em 444 a.C, de que “o0 homem é
a medida de todas as coisas. Das que existem, como existentes; das que
néo existem, como ndo existentes” (Fragmento |) , Watzlavick vai revisitar o
conceito de realidade e nos apresentar uma distingdo entre uma realidade
de primeira ordem e uma realidade de segunda ordem. Para ele, uma
realidade de primeira ordem concentra os objetos e suas propriedades
puramente fisicas. De outro lado, estariam o sentido, o significado e o valor
que lhes atribuimos: “A realidade de sequnda ordem resulta de processos de
comunicagdo muito complexos” °. Ou seja, com a proposta do
construtivismo radical, passamos de um enfoque causal, linear e monadico,
tipico das abordagens objetivistas da realidade, para um de tipo interacional,

circular e sistémico.

E ainda Watzlavick quem nos resume: “Expressado de maneira muito
sucinta, o construtivismo moderno analisa aqueles processos de percepgéo,
de comportamento e de comunicacdo, através dos quais nés homens
forjamos propriamente, e ndo encontramos - como ingenuamente supomos -
nossas realidades individuais, sociais, cientificas e ideolégicas”"’. Essa visdo
traduz, em sintese, uma epistemologia do observador, centrada na pergunta
‘como conhecemos?” e ndo em “o que conhecemos?”. Como, em suma,
atribuimos sentido ao que vemos, ao que interpretamos e descrevemos. Por
isso, optamos pelo que denominamos observagcdo da observagao
(cibernética de segunda ordem, portanto) traduzida nesta tese nas
complexas interagbes que vimos aflorar a partir dos sentidos ou das

auséncias de sentido relatadas por trabalhadores e organizagoes.

Essa opg¢do por uma epistemologia da complexidade também
traduzida na formulacdo Iuhmaniana do construtivismo sistémico-

comunicacional (em que sistema, ambiente, complexidade, comunicagao,

3 Watzlawick, Paul. La Coleta Del Baron de Miinchhausen. Barcelona: Herder, 1992, p. 60.
* Idem, p. 123.
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diferenca, observacdo, sentido, autopoiese, paradoxo e redugdao de
complexidade sdo conceitos-chave) opde-se aos classicos paradigmas da
simplicidade (ancorados nos preceitos de causalidade linear, regulagao

externa, homogeneidade, ordem e reducionismo).

Uma abordagem objetiva da realidade, independente do observador,
nos parece desprovida de nexo diante de cenarios tdo indecifraveis no
ambito das organizagdes, proprios de um  “capitalismo flexivel”’, que
reinventou o tempo, ao extinguir a nogao de longo prazo e romper com toda
forma de narrativa continua (que, se nunca existiu, pelo menos contribuiu
para atribuicdo de sentido as coisas e as vivéncias), e que se estrutura a
partir de trés aspectos: reinvengao descontinua, produgao flexivel e
concentracdo de poder sem centralizacdo®,. Essa realidade, ao contrario,
nos aparece como um produto de comunicagdo, de linguagem, de
percepgdes. Ou seja, ainda que aparentemente seja uma realidade sujeita a

desconstrugao, ela na verdade se constréi socialmente.

Essa visdo de que as organizagbes sado construidas socialmente,
também nos levou a trabalhar com toda uma teoria de sistemas ainda pouco
conhecida no Brasil: a dos sistemas sociais como sistemas autopoiéticos de
comunicacdo, desenvolvida por Niklas Luhmann®. Ao longo da tese, os
conceitos provocadores de Luhmann aparecem como contraponto aos
paradigmas da comunicagdo organizacional, que foram sendo construidos a
partir, principalmente, da realidade norte-americana e, em alguns casos,
importados e reescritos por pesquisadores brasileiros, com forte énfase na

busca de legitimacao de um espaco de atuacgao profissional.

3 Sennet, Richard. A Corrosdo do Caréater. Sdo Paulo: Record, 2000, p. 164.
® Luhmann, Niklas. Sociedad y Sistema: la ambicion de la teoria. Barcelona: Paidos/I.C.E-U.A.B,
1990.
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A opcado pela abordagem sistémica e pelo reconhecimento da
complexidade parte do pressuposto de que ndo é possivel reduzir a
multidimensionalidade desse ambiente de profundas transformacbdes no
mundo do trabalho a “explicagcbes simplistas, regras rigidas, féormulas
simplificadoras ou esquemas fechados de idéias” "(Mariotti, 2000). O
pensamento complexo extrapola, portanto, os limites do pensamento linear,
herdeiro de uma visdo mecanicista do mundo. Hoje, na era das redes e das
hiperconexdes, em que impera o hipertexto e sua capacidade de conectar e
recuperar um numero infinito de informagdes num “verdadeiro caleidoscdopio
de representagdes” 8, tudo estd em constante construgdo e renegociagao,

tudo parece caoticamente heterogéneo.

Nesse contexto, as narrativas miticas ou descritivas da realidade, se
nao desaparecem de todo, perdem sentido. E a auséncia de sentido &,
provavelmente, a dimensao que mais afeta a interpretacdo que as pessoas
podem fazer da realidade. Por isso, ha uma tendéncia em imprimir a
complexidade o seu sentido mais estrito, ou seja, o do desconhecimento. S6
€ complexo aquilo que ndo conhecemos ou que nao podemos explicar a
partir de nossas referéncias, sejam elas de vida ou mesmo cientificas.
Diante disso, na vida e no ambiente das organizacgdes, prolifera o desejo
pelas chamadas “solugdes simples”, “magicas”, “esotéricas”, tdo proprias da
esfera do marketing e dos gurus da administragcdo e, também, da
comunicacgdo. Suas férmulas infaliveis ganham espaco, até mesmo no meio
académico, onde também se encontra a perplexidade diante do novo e do

desconhecido.

7 Mariotti, Humberto — Complexidade e Pensamento sistémico. Texto introdutério. 2000, consultado
na Internet em 08/01/2001, no seguinte endereco:

http://www.vision-
mercosur.org.br/Brasil/Treinamentos/2treinamento/textos/Complexidade_e_Pensamento_Sist%C3%A Amico.htm
¥ Levy, Pierre. As Tecnologias da Inteligéncia: o futuro do pensamento na era da informatica. Sdo

Paulo: Editora 34, 1993.
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Durante o tempo em que nos dedicamos a pesquisa, nos deparamos
com a necessidade de tentar entender essa nova realidade, ao mesmo
tempo em que ndo poderiamos cair na armadilha epistemoldgica de nos
contentarmos com a constatagdao, mera e simples, de que o “‘complexo” é
mesmo inexplicavel a luz das velhas construgdes tedricas. Também nao nos

poderiamos contentar com a ja famosa citagdo de Groove:

‘No mundo de hoje, marcado por mudangas dindmicas, SO 0s

paranoicos sobrevivem.”®

Esse estado de permanente alerta, que esta sendo legado aos
trabalhadores como um elemento “motivador”’, € uma das causas da
perplexidade a que ja nos referimos, e que se apresenta como um dos
fatores que tornam improvavel a comunicagdo, no seu sentido lato, de
entendimento, consenso, cooperacdo. E também uma das caracteristicas do

novo ambiente de flexibilizagao das relagbes de trabalho e producao.

Esta tese esta organizada em capitulos. Os dois primeiros trazem
uma revisdo das teorias sobre as organizagbes, desde as primeiras
concepgdes do que € organizar até o ambiente complexo das organizacdes
modernas e pos-modernas. Depois, também revisamos as teorias da
comunicagédo, as teorias da comunicagdo organizacional e rediscutimos os
conceitos basicos, na intencdo de ir além da visdo meramente utilitarista e

profissional da comunicagao.

A seqguir, a partir da observagcdo e de relatos obtidos junto a
trabalhadores de diversas organizagdes, publicas e privadas, tentamos
compreender como o sistema se auto-organiza e se reconstroi a partir da

comunicacgao que se realiza a margem dos comunicados oficiais e antecede

? In: Robbins, Stephen P. Managing Today. Edition 2.0. New Jersey: Prentice-Hall, 2000, p. 2.
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e supera toda e qualquer estratégia de marketing e comunicagao, e como

novos sentidos emergem.
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2. A MUTAVEL CENA ORGANIZACIONAL

2.1 As Organizagées como Sistemas de Comunicag¢ao

2.1.1 Conceitos em evolugao

Neste capitulo, pretendemos discutir as varias formas de ver e de
descrever uma organizacao, a partir das diferentes concepgdes do termo,
passando pelas metaforas e pelas novas abordagens da mudanga
organizacional. O enfoque que daremos aqui difere de alguma forma das
descricdes habitualmente encontradas na literatura de administracdo e de
economia, centradas basicamente nos aspectos estruturais. O foco estara
nos processos, entre os quais situa-se a comunicagcdo. E também nos

aspectos relacionais da organizagdo com os mais diversos sistemas.

A opcg¢ao pela abordagem processual e sistémica, na nossa
percepcao, oferece contornos de maior complexidade ao tema, ao mesmo
tempo em que nos liberta da mera comparagdo e vinculagdo entre
organizacdo e empresa e abre novas perspectivas para que possamos

entender o fendmeno da comunicagao, objeto central desta tese.

De inicio, apresentamos um resumo das principais definicdes de
organizagcdo, desde a génese do conceito e sua evolugdo. Depois,
buscamos integrar esses conceitos a partir de uma perspectiva sistémica. Ao
final, contextualizamos o novo ambiente das organizagdes diante do desafio

da administracéo e da ordem.
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Etimologicamente, organizacdo deriva do neologismo latino
“organisatio”, empregado desde o século XIV no ambito da medicina,
designando a constituicdo ou a geragdo dos corpos naturais. Essa origem
vincula o conceito a expressdo “organum” (organismo). Ja no final do
século XVIII, depois do Renascimento, o termo comega a ser empregado
como metafora do corpo social ordenado. Mas ja sob a influéncia do modelo
tecnomorfico de Descartes, inicia-se a interpretagdo dos corpos organicos

COMO mecanismos ou maquinas.

Essa dualidade organismo-mecanismo, como veremos adiante, vai

permear todas as definicbes posteriores de organizagao.

Um dos instrumentos que influenciaram essa percepgao foi o reldgio,
cujo mecanismo capaz de movimentar-se de forma autbnoma, previsivel e
regular, sem depender de impulsos de energia externos, passou a significar
um modelo que ajudou a explicar fendmenos fisicos e viria a se constituir no
marco para o desenvolvimento das novas teorias fisicas da natureza. Ou
seja, o mundo passava a ser visto, interpretado e compreendido como uma
gigantesca maquina, cuja regularidade seguiria leis imutaveis, baseadas na

descoberta e em formulagdes matematicas.

Essa nova forma de descrever o mundo, e que imprimiu progresso ao
conhecimento cientifico, passou a influenciar, também, a acado politica e a
compreensdo do social ja sob o enfoque mecanicista. Gonzales Garcia '°
descreve como, na histéria, essa visdo se foi consolidando. O Estado
moderno passa a ser comparado a uma maquina com engrenagens que

funcionam em unissono. Esta metafora também foi utilizada por Hobbes,

"% In: Rivera, José Rodrigues de — El concepto de organizacion. Alcala, 1999. Consultado na Internet
em 04/12/2000, no enderego:
http://www?2.alcala.es/estudios_de_organizacion/temas_organizacion/teor_organiz/concepto_organiza
cion.htm
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principalmente no classico Leviatan, quando tentava compreender a agao

politica a partir da visdo mecanicista.

Da segunda metade do século XVIIl em diante,, paulatinamente o
conceito de organismo comega a se emancipar do conceito de mecanismo.
A partir da consolidagdo da biologia como ciéncia autbnoma dos corpos
vivos, que sao observados e analisados a partir de categorias como
autoconservacédo, reproducdo e desenvolvimento, o termo organismo
(ordenagao das partes de um corpo organico) opde-se ao de mecanismo,
que passa a ser referéncia ao que é produzido artificialmente. Ou seja, a
metafora organicista que explicava a dinamica social a partir da
funcionalidade dos membros frente ao corpo, em que existia uma espécie de
hierarquia comandada pela racionalidade (a cabeca, o cérebro, conduzindo
e atribuindo ordem e sentido ao corpo fisico e social), passa a dar lugar a
uma nova espécie de racionalidade, teleoldogica e instrumental, em que a
ordem social € comparada a uma maquina capaz de servir de instrumento

para a consecuc¢ao de objetivos da sociedade organizada.

O conceito de “organizagédo”, na sua concepgéo inicial, vinculado ao
ato de organizar, ordenar, articular, € dotado de um sentido ativo, dindmico,
capaz de explicar, reformar e reconfigurar o todo social. O conceito, levado
as ultimas consequéncias a partir principalmente da Revolugdo Francesa,
confunde-se com agdo, movimento. Gradativamente, a organizacdo da
sociedade no Estado moderno passa a ser entendida como uma espécie de
acordo mutuo entre as partes e destas com o conjunto. A racionalidade,
aqui, ganha novos contornos, uma vez que seria a base do equilibrio do
novo sistema que se configura. E essa racionalidade que vai garantir o

autocontrole dos varios componentes do sistema social.
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O ideal revolucionario legitima, portanto, esse ordenamento racional
da sociedade como uma coletividade de individuos capazes de ordenar de

forma autbnoma sua convivéncia com finalidades praticas.

Paralelamente, ocorre uma tomada de consciéncia por parte da
sociedade de seu carater organizado. Essa consciéncia - decorrente do
lluminismo e de seu movimento de emancipacado do individuo, de carater
moderno, no seu sentido de contraste a cosmovisao teocéntrica que vigorara
até entdo - funciona como uma espécie de auto-observagao do ato de

organizar o social a partir da ordenagéo racional do todo social.

Alids, a nova forma de descrever organizagao mantinha a vinculagao
com a ordem, no sentido de ordenagao das partes em um Todo, e poderia
nos levar a interpretar a organizagdo do Todo como fim e as partes como
meio. Kant "', por sua vez, influenciado pelos ideais de emancipacgdo da

pessoa, nos afirma que:

‘se ha empleado com gran habilidad Ila palabra
ORGANIZACION para designar todo el proceso de cambio de
um gran pueblo para convertirlo en Estado, para la creacion de
magistraturas etc., e incluso de todo el cuerpo estatal. Pues
cada miembro no debe ser mero medio en tal totalidad, sino al
mismo tiempo debera ser también fin, y, en la medida en que
coopera para posibilitar el todo, su puesto y funcién estan

determinados por la idea del Todo.”

"In: Rivera, José Rodrigues de — El concepto de organizacion. Alcald, 1999, p. 20. Consultado na
internet em 04/12/2000, no enderego:
http://www?2.alcala.es/estudios_de_organizacion/temas_organizacion/teor_organiz/concepto_organiza
cion.htm

20


http://www2.alcala.es/estudios
http://www2.alcala.es/estudios

21

Kant antecipa, em quase 200 anos, com essa afirmagdo, a nova
concepgao da teoria dos sistemas complexos denominada “cibernética de

segunda ordem”, de que trataremos mais adiante.

2.1.2 Organizagdo: as varias dimensées de um conceito

Como quase todos os conceitos nas ciéncias sociais, também o de
organizagdo tem uma diversidade de visbes e abordagens. Barnard,
seguindo a linha da racionalidade, identifica organizagdo como “sistema de
acdo conscientemente coordenado”’. ' Na mesma linha, Edgar Schein ™
classifica organizacdo como “coordenac¢&o racional das atividades de um
grupo de pessoas orientadas para atingir determinados fins ou objetivos
comuns, mediante a divisdo de fungbes e de trabalho, através de uma

hierarquizagdo da autoridade e da responsabilidade’.

Uma das definicdes classicas € a elaborada por Parsons 14(1960,
citado por Etizioni,1980:9), como sendo "unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir
objetivos especificos”. Outros autores definem como um agrupamento de
pessoas, trabalhando em estrutura e local definidos, operando uma
determinada tecnologia, na busca de alcangar resultados e atingir objetivos
comuns. Para atingir esses objetivos, as organizagdes acabam se
caracterizando, entre outros aspectos, pela divisdo do trabalho e do poder.
E mais: estabelecem normas e necessitam impd-las, possuem regras e

regulamentos e dao ordens que precisam ser cumpridas.

12 Barnard, Chester. The functions of the executive. Cambridge: Harvard University Press, 1938.

' Schein, Edgar. Organizational culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass, 1986.

! Parsons, Talcott. Structure and process in Modern Societies. Glencoe: The Free Press, 1960, p.17 —
In: Etizioni, Amitai. Organiza¢des Modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1980.

21



22

Essas definicbes passaram a ser desenvolvidas a partir do inicio do
século XX, quando a natureza do trabalho e da produgdo migravam, em
grande escala, das formas artesanais para as industriais. E procuravam, de
certa forma, mudar o padrdo produtivo da primeira fase da revolugio

industrial, descrito como cadtico, desordenado e profundamente desumano.

Max Weber, citado por Etizioni *°, sugere que uma estrutura moderna
de organizacdo sO sera eficiente se possuir autoridade burocratica e
racional. Para isso, precisa, entre outras coisas, de regras que padronizem

atitudes e agdes, da divisdo do trabalho por competéncias e da hierarquia.

A criacdo desse modelo administrativo tem, certamente, raizes
historicas na ciéncia. Ndo podemos esquecer que 0 processo de construgao
de modelos cientificos € formado por uma rede logicamente coerente de
conceitos para interligar os dados observados e expressa-los, sempre que
possivel, em linguagem matematica. A finalidade de quantificagdo, nesse
caso, € dupla: conseguir precisdao e garantir a objetividade cientifica
mediante a eliminagao de qualquer referéncia ao observador. A tentativa de
quantificar, medir e ordenar aparece como uma busca incessante do homem
racional de dominar as realidades. Realidades essas que sempre foram
complexas e trouxeram, dentro de si, componentes inexplicaveis, nao
interpretaveis, ndo controlaveis, da ordem e do caos. Por isso, a busca
incessante pelo controle. Essa € a marcha de uma das areas de
conhecimento das ciéncias sociais aplicadas: a administragcdo. Organizar e
ordenar, para melhor controlar. Em suma, esse tem sido o objetivo dos
estudiosos dessa area e tem contribuido para construir toda uma ideologia
gerencial em que as questdes sao avaliadas a partir da perspectiva da
racionalidade econémica, por intermédio da otimizagdo dos meios, com

rapidez, em busca da eficacia. Essa racionalidade, aliada as estruturas

'3 Etizioni, Amitai. Organizagdes Modernas. Sio Paulo: Pioneira, 1980, pp. 85-92.
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burocraticas, acaba por impor barreiras ao livre transito de informacgdes. Sé
circulam livremente as informagdes e idéias voltadas para a produtividade.

Tudo o mais é visto como desperdicio *°.

Katz e Kahn'’, a partir da teoria cibernética, definem a organizacgéo
como um sistema aberto, em constante transagdo com o ambiente a partir
de inputs energéticos. Porter, Lawler e Hakmann '® também descrevem
organizagao como uma espécie de instituicdo que deve: estar composta por
individuos e grupos; constituir-se para a consecucao de fins e objetivos
especificos; basear-se na diferenciagdo e na coordenacgdo racional de

funcdes; manter-se no tempo e delimitar-se espacialmente.

Abrahamsson, no seu livro The Logic of Organizations19, alinha-se
com os teoricos da racionalidade instrumental, ao definir a organizagao
como estrutura configurada a partir de um plano desenhado por uma ou
mais pessoas, com o deliberado e expresso propédsito de atingir objetivos.
Para o autor, os esforgos racionais e planejados para atingir esses objetivos
estdo condicionados por fatores externos (econbémicos, politicos,
tecnolégicos). Ainda segundo Abrahamsson, uma teoria das organizagdes
teria de explicar: como tornar mais eficiente a organizagdo; como torna-la
mais representativa; como suas atividades podem satisfazer as
necessidades dos seus componentes e também alcangar os objetivos dos

proprietarios individuais ou coletivos.

Todos esses conceitos traduzem uma preocupagao dos teéricos em

descrever, a partir de bases estruturais, os componentes e os objetivos das

'® Chanlat e Bedard, In: Chanlat, Jean-Frangois (coord) — O individuo na organizagdo: dimensdes
esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 1992, pp. 137-143.

'"Katz. D. e Kahn, R.L. The Social psychology of organizations. New York: London, 1978.

18 porter, L.W., Lawler, EE, Hackman, J.R. Behavior in organization. New York: McGlaw Hill, 1975.
' Abrahamson, Bengt. The logic of organizations. London: Sage. p.54
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organizagcbes. Ha também implicita a intencdo de prescrever agdes para

garantir a racionalidade do sistema.

Entretanto, ao estudarmos as teorias que tentam explicar as
organizagdes nos deparamos com alguns aspectos mais explorados, a que

podemos chamar de dimensdes.

Uma das dimensdes mais encontradas nos estudos organizacionais,
e sobre a qual nos debrugamos nas primeiras paginas deste capitulo, € a
chamada dimensdo “funcional-instrumental”, em que, na pratica, organizar
seria apenas mais uma fungdo a cargo da direcdo. Em sintese, organizar

seria uma tarefa, um meio, para atingir os objetivos do sistema.

E nessa dimensdo que o termo funcdo se reduz ao seu carater
burocratico de desempenho de tarefas. Reduz-se a um meio, a um
instrumento, sob a responsabilidade de um administrador que planeja e
executa. O administrador, aqui, assume-se organizador, como arquiteto, que
desenha e configura processos, estruturas, hierarquia, departamentos,
seguindo os parametros da racionalidade econdmica, no sentido weberiano

do termo.

No ambito das empresas, essa visdo influenciou fortemente os
tedricos norte-americanos, principalmente quando descrevem @ as
organizagbes como resultado da acédo deliberada e racional de lideres,
empreendedores, que ndo sé criam e estruturam as organizagdes, como a

elas atribuem sentido e “cultura”.

Outra dimensdo muito explorada nos estudos organizacionais é a
“estrutural”. Com forte énfase na busca de estabilizagdo, as organizacdes
estruturam-se no sentido de esquematizar e regulamentar as interagdes

internas e externas. O conceito de organizagcdo como sinénimo de
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burocracia segue essa linha conceitual. A visdo compartimentada,
departamentalizada, segue uma tendéncia metodologica de compreender o
todo a partir da articulacéo entre as partes. Essa visdo estruturalista reduz a
organizagao a uma espécie de ambiente protetor que possibilite a realizagao
das tarefas, livre das perturbacdes do ambiente. Organizagao, aqui, também
se configura como tradugdo de uma hierarquia funcional, assimétrica desde
a origem, na qual a logica do poder tende a se sobrepor a racionalidade

instrumental.

A tendéncia dessa visdo é descrever toda atividade organizada como
impregnada de regras e regulamentos sobre 0s quais assentam-se a ordem
e a estabilidade do sistema. Essa estruturagcdo do sistema como elemento
regulador se opera por meio das diretrizes, normas e instrucdes
estabelecidas e comunicadas, desde a diregdo, e também por aquelas
regras tacitas, aceitas como elementos ao mesmo tempo de vinculagéo e de

diferenciacgao.

Na medida em que se multiplicam, os regulamentos véo tirando a
espontaneidade e a naturalidade proprias do sistema social, levando-o a um
processo de formalizagdo que acaba por aproximar o sistema de sua

estrutura abstrata.

Essa abordagem do processo de regulagdo do sistema a partir de
regras nos mostra que muitos sistemas criam logicas proprias a partir das
regras explicitas. Ainda que essas regras tragam consigo a possibilidade de
sangao no caso de nao-cumprimento, percebe-se que muitos sistemas
constroem no cotidiano outros conjuntos de regras a margem daquelas
visiveis, e que acabam sendo observadas com mais frequéncia do formais.
Essas outras regras surgem de forma mais espontdnea, fruto da

comunicagao entre os elementos do sistema social.
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Essas regras, em principio endégenas, sofrem também a influéncia
do ambiente, a partir de eventos como fusbes, acordos, mudancgas
legislativas, introdugdo de novas tecnologias, entre outros. Esses impulsos
externos provocam alteracbes na prépria auto-regulacdo do sistema,
mudando, em muitos casos, os sentidos de pertencimento ou excluséo e as

préprias diferencas que demarcam as fronteiras do sistema com o ambiente.

Isso atesta que todo sistema estd sempre vinculado ao ambiente, o
que leva as organizagbes a constante adaptacédo e flexibilizacdo de sua
prépria estrutura. Leva, também, a uma percepc¢ao de que as fronteiras entre

sistema e ambiente também mudam constantemente de lugar.

Outra dimensao, com forte presencga nos estudos organizacionais, € a
“cognitivo-institucional”. Essa perspectiva domina os estudos de origem
anglo-saxbénica e marca uma diferenga importante com relagdo a outras
abordagens organizacionais: o termo organizagao passa a designar todo o
sistema, a empresa, € ndo mais uma s6 dimenséao, fungédo ou atividade do

sistema social.

A dimenséo institucional também exerceu forte influéncia sobre as
teorias da comunicagado nas organizagdes, como veremos mais adiante. Ao
mesmo tempo, as abordagens institucionais introduziram no repertorio dos
estudos organizacionais termos como pertencimento, identidade coletiva,
cultura organizacional, entre outros, como delegagao de responsabilidades e
coordenagao interna. Para os autores que exploram essa corrente de
pensamento, a organizagdo como instituicdo pressupde uma constancia no
pertencimento, ou seja, um forte vinculo a partir de objetivos comuns e
tarefas coordenadas. Quando uma das correntes tedricas da comunicacao
nas organizagdes descreve como fungdo da comunicagao a integracao entre

objetivos e necessidades, esta traduzindo essa percepgao de que o vinculo
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nao sO é necessario como imprescindivel para a institucionalizagdo do

sistema.

Muitos autores (Parsons, Etizioni, Hall, Scott, entre outros) enumeram
algumas condigdes para o processo de institucionalizagdo: orientagdo a
objetivos especificos do sistema (por exemplo: o empregado busca realizar
0s objetivos do sistema para alcangcar os seus objetivos particulares);
regulacdo na divisdo do trabalho (serve como elemento de ordenacgao,
estabilizagcao e estruturacédo de comportamentos, com vistas a alcangar os
objetivos do sistema); existéncia de fronteiras divisorias entre organizagao e
ambiente (o que reforga a visdo de pertencimento ou exclusdo diante do

sistema. Pertencer, aqui, significa partilhar da conquista dos objetivos).

E no contexto dessa abordagem que se reforca a visdo de que
organizar é uma forma de compreender a realidade, para transforma-la.
Esse compreender significa ir além da gramatica superficial dos
organogramas e das regras explicitas, e penetrar mais fundo na realidade
organizacional, de forma a trazer a tona todas as facetas e contradi¢cbes
subjacentes. As organizagdes passam a ser descritas como culturas, como
sistemas linglisticos, signicos, como textos que ao mesmo tempo

expressam e ocultam os valores compartilhados.

Outro tema recorrente nos estudos organizacionais trata das
estruturas formais e informais. Estudos desenvolvidos na década de 50%° ja
comprovavam que o0s grupos informais traziam outras formas de
organizacao, de hierarquia e de regulamentagcédo a margem das estruturas
formais. Foi o que Luhmann definiu como o primeiro ponto de ruptura com a

tradicdo que atribuia a organizagdo formal o monopdlio da ordem.

2 Miller & Form, citados por RIVERA, José Rodriguez de — El concepto de organizacion - Alcala,
1999. Consultado na internet em 04/12/2000, no endereco:
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A Escola de Relagbes Humanas tratou logo de buscar a integracao
dos sistemas informais a estrutura formal, o que ainda hoje € possivel ver,
sob novas roupagens, nos workshops “motivacionais”, no incentivo a
equipes multidisciplinares, entre outras acdes. Essa espécie de
adestramento, ao qual se agregam as estratégias instrumentais de
comunicagao, serviria para corrigir os rumos e humanizar o ambiente de
trabalho. Para Luhmann 2': “os fluxos de comunicacdo informais podem
compensar evidentemente a unilateralidade da forma de ‘observar’ oficial,
ampliam horizontes e cumprem, assim, novas finalidades’ do sistema.”
Luhmann ainda nos diz que esse espago nao regulado oficialmente € ideal
para cultivar uma atmosfera de confianca, e que os estudos sobre a
formalidade e informalidade nas organizacbes deveriam deixar de observar
as agdes enquanto guiadas por regras, mas centrar o foco nas expectativas

dos comportamentos.

Outro campo também baseado em complexo campo seméantico é o do
comportamento organizacional, que busca cobrir as relagdes entre individuo,
sociedade e formas de estruturagdo organizativa. Os estudos sobre

comportamento voltam-se para alguns aspectos recorrentes:

e Na dimensdo cognitiva: as atitudes mentais, as inclinagées,
preferéncias e valores de referéncia.

e Na dimenséao de insergao do individuo no ambiente: formas de
tratar, selecionar e aproveitar informagées, modos de lidar com

aspectos sociais, etc.

http://www?2.alcala.es/estudios_de_organizacion/temas_organizacion/teor_organiz/concepto_organiza
cion.htm

*! Luhman, Niklas. Lob der Routine. In Vetrwaltungsarchiv, 55; pp.1-33, citado por Rivera, José
Rodrigues. Op. Cit.
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e Na dimensdo de interagdo pessoal: condutas grupais,
comunicagdo interpessoal, formagcdo de grupos e redes de
amigos, etc.

e Na dimensédo de “organizagdo” de coletividades: condutas de
unidades como segdes, departamentos, empresas e outros
modos associativos em forma de redes (networks).

e Na dimenséo do ambiente: formas de evolugdo dos ambientes
socio-politicos, evolugdo tecnoldgica, mercados, condutas de

competéncia, acdes governamentais etc. %

Ndo se pode estudar o ambiente das organizagdes sem abordar,
também, a dimensao poder, pois em muitos casos “organizar’ confunde-se
com uma forma de exercicio de poder, ao definir linhas de comando,
hierarquias e elementos de diferenciagcdo social e grupal. Na concepgéo
luhmanniana também explorada por Freitas?®, poder é comunicagdo
orientada por codigos. E um medium no sentido de elementos
complementares da linguagem, ou seja, um codigo de simbolos

generalizados que orienta a transmissao de selegdes.

A decisdo é também um dos focos centrais dos estudos
organizacionais, desde as abordagens psiquicas, que estudam as condi¢des
em que ocorre a decisdo a partir da relagdo individuo/organizagdo, até o
contexto do meta-enfoque sistémico, quando € observada em sua relacéo
com o sistema social, no qual o elemento basico € a comunicagdo. Na
concepgao de Luhmann, decisao é para um sistema o que o sistema define
como decisdo. Nem sempre € percebida por um observador externo. Isso

explicaria aqueles casos de sistemas absolutamente fechados, que orientam

2 Rivera, José Rodrigues. Op. Cit. p. 10.
» FREITAS, Sidinéia Gomes - Comunicag¢do social como instrumento do poder. As coordenadorias
de comunicagdo social da nova republica. Tese de Doutoramento. Sdo Paulo, ECA/USP, 1987.
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suas decisdes apenas pela logica do sistema, independentemente das

manifestagdes do ambiente.

Aqui, introduz-se um dos conceitos mais polémicos de Luhmann, o de
que as decisdes se realizam por eventos, sempre passageiros e
contingentes. Para o autor alemé&o, isso provaria que um sistema ndo € uma
entidade estavel, mas processual, que se organiza a partir de eventos.
Eventos que se sobrepdem, de tal forma que seria impreciso dizer que se
pode mudar uma decisdo. Nesse caso, sempre se esta decidindo de uma
maneira nova sobre um mesmo tema. E mais: ainda que se decida sobre
determinado evento, sempre havera abertura para a contingéncia, para o
indeterminado. Essa percepg¢ao opde-se aquilo que os criticos de Luhmann
atribuem a sua teoria, ou seja, que a sua definicdo de sistema é
determinista, portanto conservadora. Ao contrario, sua reflexdo sobre
decisdo supera a viséo tradicional de que tudo o que esta organizado, na
verdade, € uma imposigao. Ela nos leva a um novo espaco de liberdade, de
capacidade de projetar novas possibilidades para o futuro. O sistema,
assim, opera a base de uma perpétua selecdo. As selegbes que geram
decisbes, que vao gerar novas selegdes para novas decisbes, num fluxo

continuo e auto-referencial.

Ainda sobre a dimensdo decisdo, é importante lembrar que a
organizagdo como sistema social se caracteriza por trés componentes:
elementos, seletividade (de complexidade) e temporalidade, mas sob uma
exigéncia de sentido. Essa exigéncia de entender-se como idéntico a si
mesmo busca manter uma unidade profunda e ajuda a demarcar as
diferencas entre o sistema e o ambiente. Por isso, insistimos no escopo
desta tese na necessidade de a comunicagéao atribuir sentido, algo que nao
vem ocorrendo no atual contexto de complexidade e profundas

transformacgdes no ambiente do trabalho.
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Outro conceito que deve ser analisado e trabalhado é o de auto-
organizagéao, originado a partir dos estudos biologicos, sobretudo a partir da
cibernética de segunda ordem, desenvolvida por von Foerster. A auto-
organizacgao surge da interacdo nao previsivel de elementos do sistema, que
- apesar de nao ter ocorrido de forma planejada - apresenta uma “ordem”

mais eficaz do que se tivesse havido planejamento deliberado.

Esse conceito coloca em xeque a tradicional figura do
organizador/administrador que, desde o exterior, planeja a estrutura do
sistema, monta estratégias e orienta a agdo em busca dos resultados. Aqui,
o papel do administrador muda, de forma a garantir a diversidade de
perspectivas, em vez da reducao simplista as linhas de comando e as regras

de conduta previamente delimitadas.

As criticas a essa abordagem voltam-se para o fato de que um
sistema ndo chega a ser tdo espontdneo como aparenta e que muitas
decisbes sdo tomadas com base nas velhas decisbes ja estruturadas e
experimentadas. Portanto, as regras e as orientagbes vindas de fora do
sistema muitas vezes influenciam a propria auto-organizagéo. Mas também
€ inegavel que muito do que hoje é tido como regra surgiu de forma

espontanea e amadureceu sob a luz da auto-organizacgao.

2.1.3 Organizagdo como sistema autopoiético — a contribui¢cao de
Niklas Luhmann

O conceito de auto-organizagdo ganhou outros contornos desde que
Maturana e Varela desenvolveram a no¢ao de autopoiese para descrever a
teia da vida e como os seres vivos mantém a identidade de suas espécies.
Para eles, os seres vivos seriam sistemas autopoiéticos porque reproduzem

todas as unidades elementares de que se compdem, e com isso delimitam
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as fronteiras com o ambiente. Os autores chilenos identificam essa
propriedade como a capacidade de forjar identidade. Os sistemas vivos
passam a ser descritos entdo como sistemas fechados na sua auto-

referencialidade, orientados para a manutencao de sua identidade.

Niklas Luhmann apropria-se dessa definicdo para amplia-la aos
sistemas sociais, ainda que compreenda as ressalvas de Maturana e Varela
de que as observagdes e formulagdes cientificas por eles desenvolvidas se

restringem aos sistemas vivos microscopicos.

Luhmann, porém, vislumbra no conceito de autopoiese a chave para
explicar a auto-referencialidade dos sistemas sociais. E vai descrever o
processo de autopoiese como algo que pode ocorrer de trés diferentes
maneiras: autopoiese dos sistemas vivos (vida e sistemas vitais), autopoiese
dos sistemas psiquicos (que se traduz via consciéncia) e autopoiese dos

sistemas sociais (que se opera via comunicagao).

Cada um desses grandes sistemas se diferencia em relagdo ao
ambiente e constréi seu modo proprio de atuagdo, bem como suas leis de
investigacdo, reduzindo a complexidade do ambiente que o cerca,
realizando algumas sele¢cdes que sao tipicas de seu modo de atuar e
constituindo-se num sistema fechado sobre si mesmo. Sé se mesclam
mediante interpenetracéo, ainda que nesse processo ndo venham a perder a
identidade.

Luhmann vai centrar suas analises nos sistemas sociais. Para ele, a
sociedade € um sistema auto-referente e autopoiético que se compde de

comunicagoes 2.

* LUHMANN, Niklas — Sociedad y sistema: la ambicion de la teoria. Barcelona: Paidés, 1990, p. 25
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Alias, o conceito de comunicacao é central na teoria dos sistemas de
Luhmann. Para ele, a comunicacéo € o dispositivo fundamental da dinamica
evolutiva dos sistemas sociais, uma vez que € um processo de selecoes, e é
pela selecdo, se bem-estruturada, que se opera o processo de redugao de
complexidade na relagdo com o ambiente. Sua analise parte da
improbabilidade da comunicagao, que deve superar uma série de obstaculos

antes de se realizar.

Voltaremos, contudo, a tratar da comunicagdo como elemento central
para o sistema no capitulo de revisdo tedrica da comunicagido. Agora,
precisamos percorrer os caminhos da administragdo, funcdo criada no
interior das organizagbes estruturadas como empresas para ordenar e
conduzir os processos de trabalho e garantir o alcance dos objetivos
previamente desenhados. Essa € uma fungdo que nasce junto com a
revolugao industrial e assume contornos cada vez mais complexos nos dias

de hoje.

2.2 Antigos e novos desafios da administragao

Desde o inicio do século XX, quando surgem os pioneiros da
racionalizacao do trabalho (Frederic Taylor e Henri Fayol, entre outros, pais
da Escola de Administragdo Cientifica), tornou-se corrente a afirmacgao de
que alguém sera um bom administrador na medida em que planejar
cuidadosamente seus passos, organizar e coordenar racionalmente as
atividades de seus subordinados e souber comandar e controlar suas
atividades. Essa escola foi sucedida pelo modelo das Relagdes Humanas
(Mary Parker Follet, Elton Mayo, Barnard), que propunha corrigir a
desumanizacgéo do trabalho surgida com a aplicagdo de métodos rigorosos,

cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam se submeter.

33



34

Essa Escola centra, entdo, seu foco nas relagdes informais e nos beneficios
indiretos, mas acaba recebendo o rétulo de manipuladora, uma vez que
tentava evitar o conflito via integragdo mediada pela barganha entre os

muitos beneficios que oferecia e a exigéncia de vinculo e fidelidade.

Foi a partir da década de 40 que os administradores e estudiosos do
assunto sentiram a falta de uma teoria da organizagao solida e abrangente,
e que servisse de orientagédo para o trabalho do administrador. Surgiu dai a
teoria da burocracia na administragao, a que nos referimos ao inicio desse
trabalho, ancorada nos estudos de Max Weber, na sociologia, e de Barnard,

Simon e Mc.Gregor, na area de administragao.

Entre os anos 50 e 70, numa tendéncia de integrar as varias ciéncias
naturais e sociais, os estudiosos das organizagbes passaram a lidar com
uma teoria geral dos sistemas, a partir, principalmente, do modelo de
sistema aberto desenvolvido por Ludwig Von Bertalanfy, entendido como
complexo de elementos em interacdo e em intercambio continuo com o

ambiente.

Outro modelo adotado pelos administradores, principalmente
Chandler, Burns e Stalker, foi a Teoria da Contingéncia - a partir de
pesquisas que detectaram o seguinte: estrutura e funcionamento de uma
organizagdo sao dependentes da interface com o ambiente externo e que

ndo ha uma unica e melhor forma de organizar.

Mais ou menos nesse mesmo periodo (anos 50/60), surge a teoria
neoclassica, ou modelo de administragao por objetivos (Drucker e Humble),
que se define como uma técnica de direcado de esforcos por meio do
planejamento e do controle administrativo fundamentado no principio de que,
para atingir resultados, a organizacao precisa antes definir em que negdécio

esta atuando e onde pretende chegar. Na década de 60, o ambiente ja era
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descrito como de mudanga e turbuléncia constantes, o que exigiu novas
respostas ao obsoletismo dos processos tradicionais de planos de médio e
de longo prazos. Surge a era do planejamento estratégico, que evolui nos
anos 70 para administragcdo estratégica (Ansoff, Mintzberg, Porter), que
procura definir, em suma, onde, quando, com quem e como a empresa

realizara seus negocios.

Novos modelos surgiram nos ultimos anos, como o modelo de
administragao participativa, o de administragao japonesa (ou toyotismo), o
de administracdo empreendedora e o de administracdo holistica. Até ha
pouco tempo, porém, uma analise simplificada do organograma da maioria
das empresas permitia descrevé-las como organizagdes burocraticas,
caracterizadas pela racionalizacédo e departamentalizacdo de funcgdes e pela
hierarquizagdo do poder administrativo. Também uma analise mais detida
em todas as nog¢des que se seguiram as de Taylor, nos revela que essas

nao passam de adaptagdes ao modelo basico de controle da teoria classica.

Para Weber, contudo, o problema central da organizagdo esta na
préopria fragilidade da sua racionalidade, constantemente pressionada por
fatores externos, que comprometem a autonomia exigida para a consecugao

de seus objetivos.

Hoje, nas organizagbes, a convivéncia com a mudanga
paradoxalmente virou rotina. Se fizermos um levantamento das iniciativas
implementadas nas empresas brasileiras nas duas ultimas décadas, é
possivel identificar um sem-nimero de modismos e conceitos como
Desenvolvimento Organizacional (DO), Administracdo por Objetivos (APO),
Teoria Z, Analise Transacional, Qualidade de Vida no Trabalho, Job
Enrichment, Orgcamento Base Zero, Analise de Valores, Downsizing, CCQ,
Kaizen, Zero Defeito, PDI, TQC, JIT, Kanban, KT, 5s, 1S09000,
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Neurolinguistica e Reengenharia®®. Outros modismos podem ser agregados,
como Arquitetura Organizacional, Out-Replacement, Empregabilidade,

Resiliéncia, Gestao do Conhecimento, etc.

Tudo isso caracteriza uma percep¢ao de que ndo ha mais espaco
para a mentalidade tradicional. O novo ambiente de globalizagdo e
competicdo em mercados complexos exige mudanga das organizagodes.
Mudanca de objetivos, missdo, valores e processos. A lei da selva

mercadoldgica é taxativa: ou muda, ou morre. Nao ha meio-termo.

As organizagdes, que durante muitos anos preocuparam-se com 0O
fortalecimento de suas esfruturas, sob o paradigma da estabilidade, da
solidez e da centralizacdo administrativa, passaram a se preocupar com a
estratégia, em que a empresa € vista como um todo articulado, que pode ser

mudado continuamente, sempre que o ambiente o exija %

Robbins?” nos mostra que ha um processo acelerado de
transformacgdes que esta mudando para sempre o mundo das organizagdes
e do trabalho. O novo ambiente que descreve é marcado pela globalizagao
econdmica, por profundas mudangas tecnoldgicas, pela flexibilizagdo/
reordenagao do trabalho, pelo aumento da informalidade, pela ampla
diversidade e pelos esforgos racionalizadores das reengenharias, dos

processos de qualidade, entre outros aspectos.

A chamada globalizagdo (termo ainda polémico, e que se tornou
obrigatério em todos os circulos intelectuais, politicos e econdmicos)

aparece como um fendmeno facilitado pelas novas tecnologias da

» MOGGI, Jair - Processos de Mudanga, in BOOG, Gustavo G. (coord.) - Manual de Treinamento e
Desenvolvimento - ABTD, pp 37-63, Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

*® OLIVEIRA, Marco A. - Cultura Organizacional - Sio Paulo: Nobel, 1988, pp. 18-23.

*” ROBBINS, Stephen P. — Managing Today — edition 2.0 — New Jersey: Prentice-Hall, 2000, pp.10-
11
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informacdo, e pressupde uma evolugdo do tradicional processo de
internacionalizacdo de mercados oriundo dos primérdios do capitalismo.
Esse novo processo ndo € mais conduzido apenas por nagdes, mas,
sobretudo, pelas organizagbes antes denominadas multinacionais,
transnacionais ou mundializadas. Essas organizagdes gerenciam espagos

que ultrapassam as fronteiras territoriais?®.

Com seu processo de aceleragao, a globalizagdo do mundo modifica,
também, as nocdes de tempo e de espago. A velocidade crescente que
envolve as comunicagdes, os mercados, os fluxos de capitais e tecnologias,
as trocas de idéias e imagens nesse final de século impdem a dissolugéo de
fronteiras e de barreiras protecionistas. A todo momento se estabelecem
tensos dialogos entre o local e o global, a homogeneidade e a diversidade, o

real e o virtual, a ordem e o caos.

No quadro comparativo abaixo, Robbins resume as principais

transformacgdes por que passam as organizagdes produtivas:

As mudanc¢as nas organizagoes

Velha Organizagao Nova Organizagao

Empregos permanentes Empregos temporarios

Controle de seu proprio destino com | Risco externo intensificado

alguma independéncia

Forca de trabalho relativamente |Forca de trabalho diversificada

homogénea

Qualidade era uma das ultimas|Melhoria continua e satisfacdo do

preocupacdes cliente sao preocupacdes centrais

Grandes organizagbes  mantém | Grandes corporagdes estdo cortando

empregos seguros quadros

B TANNI, Octavio - Teorias da Globalizagdo. Rio de Janeiro: Civilizagao Brasileira, 1996.
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S6 o0s processos criticos, que|Todos 0s processos sao
provocam defeitos, s&o corrigidos redesenhados
Empregadores encontram grande |[Empregadores deparam-se com

quantidade de trabalhadores com as

qualificacbes necessarias

escassez de mao-de-obra qualificada

Diversificacéo de atividades

Concentragao na competéncia central

Jornada de trabalho definida

Jornada de trabalho indefinida e

ampliada

Tomada de decisdo centralizada nos

administradores

Funcionarios participam da tomada

de decisao

Trabalho centralizado em torno das

competéncias individuais

Trabalho organizado em torno de

equipes e times

Trabalho definido como emprego Trabalho definido em termos de

realizacao de tarefas

Remuneracao estavel e definida por | Remuneracéo flexivel e variavel

antiguidade e niveis de fungéo

Decisbes de negocios conduzidas |Decisbes levam em consideragéo

por nocdes de utilidade direitos e valores, como honestidade

e responsabilidade social

Fonte: The Changing Organization, in Robbins, Stephen P. — Managing Today — New
Jersey:Prentice-Hall, 2000. p. 11. (tradug¢ao do autor).

Como é possivel perceber, ha um movimento que rompe com antigos
paradigmas que apontavam para uma estabilidade do sistema. As
influéncias do ambiente externo, marcado pela competitividade crescente em
escala mundial, provocam rupturas e estdo impondo o estabelecimento de
novas relacbes no mundo do trabalho baseadas na mobilidade e na
flexibilidade. Essas novas relagbes, em principio, levando-se em conta o
discurso no qual vieram embaladas, poderiam representar ganhos para os
trabalhadores, uma vez que acenavam com um novo ambiente de trabalho,

mais cooperativo, participativo e independente, ao mesmo tempo em que
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criavam um novo modelo: o da organizagé&o virtual, caracterizada como uma
rede temporaria de parceiros independentes - fornecedores, consumidores,
e até mesmo concorrentes - ligados pela tecnologia da comunicagéo para
dividir habilidades, custos e 0 acesso de cada um ao mercado. Seria uma
organizacdo sem niveis hierarquicos, sem integragdao vertical, com as
relagcdes baseadas na flexibilidade, na confianga, na sinergia e no trabalho
em equipe %°.

Essa organizacdo em rede caracterizaria, segundo Castells *, um
novo tipo de desenvolvimento no interior do capitalismo - a que denomina de
“informacionalismo” -, ao alterar mas n&o substituir o modo predominante de
producdo. O novo contexto de redes de empresas, de incremento das
ferramentas tecnoldgicas, de concorréncia global e de redefinigdo do papel
regulador do Estado imp&e uma nova ética, um novo espirito, mas ndo uma
cultura nova, no sentido de sistema de valores, porque toda e qualquer visdo
unificadora é rejeitada pela nova ordem. Até mesmo a expressdo “nova
ordem” é rejeitada. Contudo, como bem observou Castells® , ha mesmo “‘um

cbdigo cultural comum nos diversos mecanismos da empresa em rede”.
Na verdade, o informacionalismo, para Castells*? caracteriza-se por:

“muitas culturas, valores e projetos que passam pelas mentes
e informam as estratégias dos varios participantes das redes,
mudando no mesmo ritmo que os membros da rede e seguindo
a transformagédo organizacional e cultural das unidades da
rede. E de fato uma cultura, mas uma cultura do efémero, uma

cultura de cada decisdo estratégica, uma colcha de retalhos

29 DAVIDOW, W.H. & MALONE, M.S. - 4 Corporacdo Virtual - Sio Paulo: Pioneira, 1993

** CASTELLS, Manuel — 4 Sociedade em Rede — Sao Paulo: Paz e Terra, 1999, p.213.
3! Idem. p.216-217.
32 Idem. p. 217.
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de experiéncias e interesses, em vez de uma carta de direitos
e obrigacbes. E uma cultura virtual multifacetada, como nas
experiéncias visuais criadas por computadores no espaco
cibernético ao reorganizar a realidade. Nao é fantasia, é uma
forca concreta porque informa e pée em pratica poderosas
decisbes econdmicas a todo momento no ambiente das redes.
Mas n&o dura muito: entra na memoria do computador como a
matéria-prima dos sucessos e fracassos passados. A empresa
em rede aprende a viver nessa cultura virtual. Qualquer
tentativa de cristalizar a posi¢do na rede como um codigo
cultural em determinada época e espago condena a rede a
obsolescéncia, visto que se torna muito rigida para a geometria
variavel requerida pelo informacionalismo. O ‘espirito do
informacionalismo’ é a cultura da ‘destruicdo criativa’,
acelerada pela velocidade dos circuitos optoeletrénicos que

processam seus Ssinais.”

E justamente ai, nessa espécie de inversdo de sentido, que o sistema
se legitima e impde seus novos limites, uma vez que a cooperagao e a
participagao passam a se dar sobre bases cada vez menos sdlidas, neutras

e vazias de confianca, como bem definiu Sennet®

. Para ele, “as ficcbes de
trabalho em equipe, pela propria supefrficialidade de seu conteudo e seu foco
no momento imediato, sua fuga a resisténcia e ao confronto, sdo assim uteis

no processo de dominacdo” 3.

Ainda segundo Sennet, uma das
caracteristicas dessa nova era do trabalho em equipe € o que chama de
jogo de poder sem autoridade”, em que a diluicdo de responsabilidades

contribui para o surgimento do “homem irénico”, que Rorty* define como

33 SENNET, Richard. A corrosio do carater. So Paulo: Record, 2000.
** Idem, p. 138.
3> Apud SENNET, Richard. Op. Cit. p. 138.
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uma pessoa que jamais seria capaz de se levar a sério, porque sempre sabe
que os termos em que se descreve estdo sujeitos a mudanga, sempre sabe
da contingéncia e da fragilidade de seus vocabularios finais e, portanto, do
seu “eu” . Ou seja: o carater irbnico seria auto-destrutivo, uma vez que
provoca uma sensagcdo de que nao somos reais, de que nossas
necessidades sdo meras ficgdes. O que nos ajuda a concluir que as falsas
novas bases de relacionamento podem provocar uma perda do sentido do

trabalho e da vida.

Esse fenbmeno se relaciona com as redes de signos e significados
organizados que expressam, ocultam e atribuem sentido as intrincadas
relagbes corporativas, € a que convencionamos chamar de culturas
organizacionais. A ordem, nessas redes, € definida, basicamente, pela
memoria. O caos, na aparente incompreensdo do ambiente organizacional
em mutacdo, esta na destruicdo, no rompimento da memoria. Essa
destruicdo da memoéria esta na raiz das desestruturagbes impostas as
organizacbes. Modelos, como as reengenharias, buscam apagar essa
ordem, digamos, histérica, e substitui-la por uma nova ordem produtiva e
associativa. SO que os fracassos de suas implementacbes nos mais
diversificados ambientes organizacionais mais destroem os antigos codigos

ordenadores do que constroem 0 novo.

Como veremos mais adiante, a partir das tentativas de construgao de
narrativas de vida pelos trabalhadores entrevistados e da observagao das
organizagdes, essa nova realidade ndao vem sendo devidamente percebida
pelas pessoas e também ndo vem sendo comunicada em todos os seus
aspectos. Podemos adiantar que o advento desse novo modelo de
organizagao traz consigo uma radical mudanga no processo de troca de
informagdes nas organizagbes e afeta, sobretudo, todo um sistema de
comunicagdo baseado no paradigma da transmissdo controlada de

informacgoes.
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2.3 O trabalho em mutagao: impactos da flexibilizagao

O conceito de trabalho, historicamente, esteve associado a esfera da
necessidade. Foi pelo trabalho que as sociedades e as civilizacbes se foram
construindo. E a marcha do trabalho é também, como nos diz De Masi °, a
da luta pela libertacdo do esforco fisico e intelectual. Primeiro, com a
introdugdo da ajuda de animais domésticos na tarefa de arar a terra ou
preparar o alimento. Depois, pela sistematica adocdo do trabalho escravo,
nao s6 como uma forma de subjugar o inimigo, mas, ainda, como uma forma
de liberagao das tarefas mais arduas. E, finalmente, pelo desenvolvimento
tecnolégico que - das primeiras maquinas, simples e automaticas,
introduzidas pela Revolucédo Industrial, até chegarmos a automagdo em
larga escala, propiciada pela microinformatica e pelo avango das chamadas
“redes neurais” — foi liberando o trabalhador da fadiga, até exclui-lo, quase

que totalmente, do processo produtivo.

Essa exclusao, contudo, vem sendo acompanhada de um sentimento
de perda de identidade e perda do “sentido da vida® pelos excluidos, apesar
dos aspectos positivos que proporciona, como oferecer maior autonomia
para o trabalhador lidar com questdes subsumidas da vida e liberta-lo para o
que De Masi®” chama de “4cio criativo”, caracterizado por “uma riqueza
mais bem-distribuida, uma autodeterminacdo sobre as tarefas, uma
atividade intelectual mais rica em conteudos, maior importéncia dada a
estética, a qualidade de vida, e maior espagco para a auto-realizagcéo

subjetiva” .

3¢ DE MASI , Domenico — Desenvolvimento sem Trabalho. Sdo Paulo: Esfera, 1999, pp. 7-12.
37
Idem, p.12.
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Isso talvez se explique por que o trabalho, desde a Revolugao
Industrial e passando pela modernizagao tecnologica, que impde uma nova
ordem poés-industrial, foi encarado como um dos elementos centrais no
ambiente social. A chamada “centralidade do trabalho”, incorporada a
ideologia burguesa como categoria universal e fundadora de toda a vida
social, como atividade natural de producdo e troca de valores de uso, é
necessaria a reproducido material da vida em sociedade. Esse carater
central, que comegou a ser forjado a partir dos séculos 18 e 19, contribuiu
para dissociar o trabalho das demais atividades da vida social, como lazer,
familia e comunidade. Essa nocao opde trabalho a lazer e separa as esferas
domeéstica e publica da vida social, a0 mesmo tempo em que comega a
confundir trabalho com emprego, ou seja, o exercicio de fung¢des na ou para
a producgao. Foi por esta época que o emprego, vinculado a centralidade do
trabalho, ‘tornou-se importante referencial para o desenvolvimento
emocional, ético e cognitivo do individuo ao longo de seu processo de
socializagdo e, igualmente, para o seu reconhecimento social, para
atribuicdo de prestigio social intra e extragrupal. O desemprego tornou-se
fonte de tenséo psicossocial, tanto do ponto de vista individual, como para a

vida comunitéaria” .

A apologia que De Masi faz do écio como libertagao da opressao do
trabalho, apesar das ressalvas que o préprio autor vai fazendo ao longo de
sua obra, reforca, a nosso ver, essa separagao entre mundo do trabalho e
mundo da vida, também explorada por Habermas quando desenvolve sua
Teoria da Agao Comunicativa e delimita a possibilidade do agir comunicativo
na busca racional do entendimento e da comunh&o de idéias como algo que
s6 pode ser feito separado do mundo do trabalho, marcado pela estratégia,
pelo poder e pela busca do dinheiro (capital). De Masi tenta retomar o ideal

aristotélico do trabalho criativo, como espag¢o da contemplagdo, da criagao,

3 Liedke, apud CATTANI, Antonio David (org.) — Trabalho e Tecnologia: dicionario critico —
Petropolis: Vozes, 2000. 3%. Edicdo, p. 272
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da inovagdo. Mas o novo cenario do trabalho poés-industrial, que tem
expurgado uma massa crescente de trabalhadores, ao mesmo tempo em
que contempla com uma carga cada vez maior de trabalho os que “ficam”,

teima em nos desorientar em relacao aos novos sentidos do trabalho.

O socidlogo Ricardo Antunes® é um dos pesquisadores que mais tém
discutido os chamados novos sentidos do trabalho. Opondo-se de alguma
forma a De Masi, Antunes, conforme destacado por Mészaros na
apresentacao de seu livro Os Sentidos do Trabalho, reforga sua opinido de
que “uma vida cheia de sentido fora do trabalho supbée uma vida dotada de
sentido dentro do ftrabalho. N&o ¢€ possivel compatibilizar trabalho
assalariado, fetichizado e estranhado com tempo verdadeiramente livre.
Uma vida desprovida de sentido no trabalho € incompativel com uma vida
cheia de sentido fora do trabalho (...) Uma vida cheia de sentido somente
podera efetivar-se por meio da demolicdo das barreiras existentes entre
tempo de trabalho e tempo de n&o-trabalho, de modo que, a partir de uma
atividade vital, cheia de sentido, autodeterminada, para além da divisdo
hierarquica que subordina o trabalho ao capital hoje vigente e, portanto, sob
bases inteiramente novas, possa se desenvolver uma nova sociabilidade (...)

na qual liberdade e necessidade se realizem mutuamente”.

O fato, porém, € que o novo cenario do trabalho, na denominada
sociedade péds-industrial e informacionalista, € um cenario em profunda
transformacado, no qual a valorizacdo da velocidade - traduzida na busca
incessante pelo resultado no curto prazo, nas estruturas orientadas por

projetos, e na flexibilidade dos contratos - acaba por ndo permitir que as

% ANTUNES, Ricardo — Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmacio e a nega¢do do trabalho
— Sdo Paulo: Boitempo, 2000. e ANTUNES, Ricardo - Adeus ao Trabalho? Ensaio sobre as
metamorfoses e a centralidade do mundo do trabalho. Sao Paulo: Cortez, 1995.

44



45

pessoas desenvolvam experiéncias ou construam uma narrativa coerente

para suas vidas, além de afetar a confianca e o comportamento ético*°.

A crescente informatizacdo dos processos administrativos e a
proliferacdo de novas tecnologias para transmissao de dados podem estar
apontando para o desaparecimento dos escritérios, para uma
“deslocalizagado” do trabalho, para uma corrosdo dos cargos, para o fim do

emprego*’.

Hoje, cresce o numero de pessoas que trabalham como empregados
temporarios ou em atividades terceirizadas. Bridges nos mostra que, mesmo
que as estatisticas de emprego venham a subir, 0 numero de empregos

estaveis e seguros continuara caindo.

Handy42, ao tratar do que denomina paradoxos do trabalho e da
produtividade aponta para um novo setor de crescimento do trabalho: a
economia do fagca-vocé-mesmo. Uma parte se caracteriza pelo auto-
emprego, as atividades free-lance. Outra caminha para o que chamamos de

economia informal.

No Brasil, onde, ao mesmo tempo, a escravidao, o subemprego, o
desemprego estrutural, os baixos salarios e a exploragcdo da méao-de-obra
infantil convivem com os programas de qualidade total, com a valorizagao do
ser humano a partir de abordagens holisticas, com a automagao de ultima
geracgao; onde existem setores que ainda nao sairam do feudalismo e outros
que ainda almejam a modernidade, parece ambicioso prever esse cenario

pos-moderno da flexibilidade do trabalho.

“ SENNET, Richard. Op. Cit.
* BRIDGES, William - Mudancas nas Rela¢des de Trabalho - JtobShift - Sdo Paulo: Makron Books,
1995.
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Mas o novo cenario chega em grande velocidade. Por exemplo: nos
ultimos anos temos presenciado um incremento nos planos de demisséo
voluntaria. Até o setor estatal, independentemente da opc¢éo ideoldgica dos
governantes, vem adotando essa pratica de enxugamento do quadro de

pessoal e, em consequéncia, das folhas de pagamento.

E a era do que nos Estados Unidos denominam de "disposable
workers", ou seja, aqueles trabalhadores disponiveis, desempregados, que
compdem a chamada forca de reserva de mao-de-obra do capitalismo. Essa
€ a definicdo do U.S. Bureau of Labor Statistics. Mas ha outras defini¢cdes
para esse grupo de pessoas, como a desenvolvida por Gordon, citado por
Conrad e Poole®. Para ele, enquadram-se nessa categoria aquelas pessoas
que involuntariamente trabalham em tempo parcial, ou que estdo

trabalhando sob as bases de contratos temporarios.

Isso faz com que os antigos paradigmas do vinculo e da estabilidade,
tdo caros a comunicagao organizacional, entrem em xeque e, com eles, as

formas de comunicacgao e de construcao de sentido.

Nos primeiros estagios das mudangas administrativas, a comunicagao
organizacional, de mero instrumento gerencial para transmissao de ordens e
informagdes, passou a ser vista como detentora de papel estratégico na
construcdo de um universo simbdlico, que, aliado as politicas de
administracdo de recursos humanos, visavam aproximar e integrar 0s
publicos aos principios e objetivos centrais da empresa. Para tanto,
apropriava-se, em quase todos os momentos, dos elementos constitutivos

desse universo simboalico (historias, mitos, herdis, rituais) na construgao e na

2 HANDY, Charles - 4 Era do Paradoxo, Sio Paulo: Makron Books, 1995a., pp.18-22
4 CONRAD, Charles e POOLE, Marshal Scott - Introduction: Communication and the Disposable
Worker, in Communication Research, Vol. 24, N°. 6, December 1997, pp. 581-592.
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veiculagdo das mensagens pelos canais formais (jornais, boletins, circulares,

reunides), numa permanente relagdo de troca com o ambiente.

Outra caracteristica da comunicagao organizacional, executora de um
papel integrador e harmonizador, foi a criagdo do que Etizioni** chama de
"quadro irreal de felicidade". A organizagéo era vista aqui como uma familia
ideal, em que ndo havia a luta de poder entre grupos com valores e
interesses conflitantes. E mais, os comunicados organizacionais vendiam a
idéia de que a organizagao era 0 unico espago em que o individuo poderia

crescer. A unica referéncia, o unico ponto de apoio.

Os sistemas de comunicagdo nas organizagbes também se
consolidaram moldados pela hierarquia. Em sua quase-totalidade, as
informagdes percorriam o caminho descendente na burocracia. Os sistemas
de comunicagdo administrativa (ordens, normas, rotinas), de comunicagao
motivacional (valores, apelos), de comunicagao mercadoldgica
(propaganda, estimulo as vendas), e de comunicagdo institucional
(discursos, identidade, imagem) estruturam-se do topo para a base. Mesmo
o sistema de comunicagédo informal entre os empregados € contaminado

pela hierarquia.

Esse modelo de comunicacdo exerceu razoavelmente seu papel nos
ambientes aparentemente estaveis, mas cabe perguntar: havera espago

para esse modelo no préximo século?

Com o fim proximo da organizagcdo de massa e de seus empregos
duradouros, pode estar chegando ao fim, também, o atual modelo de
comunicagado organizacional, geralmente centrado em departamentos ou

secretarias de comunicagao, organizados segundo 0s mesmos paradigmas

4 ETIZIONI, Amitai - Organiza¢oes Modernas. Sao Paulo: Pioneira, 6.ed., 1980, p.70.
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que orientam a formacgao dos setores produtivos. Tais setores congregam
areas distintas, com funcdes especificas, tais como: relagdes publicas,
relagbes parlamentares, promogédo de vendas e propaganda, comunicagao
institucional e motivacional e relagcbes com a imprensa, geralmente
trabalhando de forma sectaria. A tdo pregada integracdo raras vezes se

realizou na pratica.

Pode-se perguntar ainda: também sera o fim do trabalho?

Charles Handy nos responde que: “o trabalho ainda sera o principal
interesse de nossas vidas, mas teremos agora de repensar o0 que
entendemos por trabalho e como ele deve ser organizado. A primeira vista, o
desafio € desanimador, mas o trabalho nas organizagbes de massa nunca
foi uma alegria pura para todos. A organizagdo de massa ndo ficou conosco
tanto tempo assim. Nado devemos pensar nela como se fosse uma lei da

natureza. Talvez nos déssemos melhor sem ela” *°.

Diante desse quadro, entendemos que se faz urgente um estudo
sistematico que nos ajude a compreender como esta sendo apreendido pela
comunicagao organizacional esse processo de mudangas por que passam
as organizagdes, principalmente nas relagcbes de trabalho. Como as
organizagbes que trilharam o caminho pioneiro da transicdo estao
processando a comunicagdo com seus publicos. Que mudancgas também
estdo sendo impostas a comunicagdo organizacional, nas formas, nos
conteudos, nos discursos. Como as pessoas estao lidando com isso. Como
reagem as culturas organizacionais. Qual a influéncia das novas tecnologias
nesse processo. E, de forma particular, como as teorias da comunicagao
organizacional estdo se relacionando com essas novas praticas, se € que

estio.
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Nos ultimos anos, a pesquisa no ambito das organizagbes ampliou
seu campo de analise, visando incluir os elementos formais e informais e
sua articulagdo; os grupos informais e suas relagdes internas e externas a
organizacédo; as mediagdes sociais e materiais; a ideologia e o universo
simbdlico; e, também, a compreensao de que os conflitos e contradigdes sao
inerentes a vida organizacional. Nesse contexto, ganhou for¢a a pesquisa da
comunicagao praticada na organizagao, pois se constitui num dos elementos
essenciais no processo de criagao, transmissao e cristalizagdo do universo

simbdlico 6.

Na area de comunicagao organizacional, contudo, sé recentemente a
pesquisa comecgou a voltar-se para essas dimensdes esquecidas das
organizagbes. Com essa nova preocupagao, uma linha de pesquisa que
ganhou forga foi a da comunicagdo interna. Antiga prima pobre entre as
atividades de comunicacdo, a comunicagao interna passou a competir em
interesse com a publicidade, a retérica dos discursos externos e as relagdes
com a imprensa. Esse interesse se deve, em principio, ao incremento dos
processos administrativos voltados para a eficacia e a competitividade.
Assim como a comunicagdo interna, outros campos passam a ser
valorizados, como as proprias Relagdes Publicas, uma vez que os conceitos
de responsabilidade social e de publicos estratégicos (que se equivalem aos
de stakeholders) passam a ocupar espago central na cena organizacional.
Outra area que cresce e passa a se legitimar no espago da administragao é
a de “endomarketing ou o conjunto de atividades humanas dirigidas a
satisfazer as necessidades e desejos dos clientes internos (empregados) e
0s interesses organizacionais, em um processo de troca, em que deve

ocorrer simbiose equilibrada e consciente para ambas as partes, com

* HANDY, Charles. Op. Cit. 1995, p.217.
* ETIZIONI, mitai. Op. Cit. p. 70 e FLEURY, M.T.L. e FISCHER, Rosa M. - Cultura e Poder nas
Organizagoes. Sao Paulo: Atlas, 1989, p. 24.

49



50

resultado sinérgico 4"

, € que chegou a se confundir com as praticas de
comunicagado empresarial, mas que cada vez mais se aproxima da gestao de

Recursos Humanos.

A valorizagdo dessas dimensdes se deve, em muito, aos inumeros
fracassos na implementagéo das férmulas que surgem em ciclos. Na maioria
dos casos, os administradores elegiam, como possiveis causas dos
insucessos, o comportamento das pessoas que, em suma, executam e
produzem, os valores arraigados das culturas organizacionais, as
resisténcias naturais e culturais as mudancas, a falta de convicgao da
necessidade de mudar e, quase sempre, as falhas nos processos

comunicativos.

Dai, a busca de explicagdes para o porqué de pessoas, em alguns
ambientes, alcangarem os objetivos e, em outros, oporem resisténcia aos
processos. Esse contexto contribuiu para que crescessem as pesquisas de
cultura organizacional, clima organizacional, motivacdo humana, vinculo e
poder nas organizagdes, psicopatologias do trabalho, sofrimento humano no
trabalho, saude e qualidade de vida no trabalho, tempo do trabalho,
gestualidade, linguagem, espaco fisico e espago humano, inveja e sedugao.
De um lado, como forma de contribuir para a eficacia dos processos de
gestao; de outro, como forma de compreender e de resistir aos processos de

destruicdo do espago humano nas organizagoes.

Com as transformacgdes operadas no mundo do trabalho, reforga-se a
concepgao de que as organizagdes se assemelham a organismos vivos, em
constante fluxo e mutacédo®®, e que a racionalidade administrativa esta, no

minimo, em discussao.

#7 Ribeiro, Walter Eustaquio. O endomarketing em institui¢des financeiras. Dissertagdo de mestrado.
Brasilia. UnB. 1993.
* Morgan, Gareth — Imagens da Organizagio. Sdo Paulo: Atlas, 1996, pp. 239-278.
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Essa crise da mudanga nos leva a antiga discussao sobre culturas,

mudancas culturais e resisténcias.

2.4 Culturas em transicao: a busca do sentido

As raizes dos estudos sobre cultura organizacional encontram-se na
antropologia. Varias sdo as correntes que tratam da cultura: desde Crozier,
que considera a cultura como capacidade; passando por Talcott Parsons
que a define como sistema de valores; por Malinowski e outros funcionalistas
que véem a cultura como instrumento a servigo das necessidades biolégicas
e psicolégicas dos seres humanos; por Radcliffe-Brown, que a entende
como mecanismo adaptativo-regulatério; por Goodenough e sua
ethnociéncia, que a vé como cogni¢gdes compartilhadas; e ainda por Levi-
Strauss e Cliford Geertz e sua antropologia contemporéanea, segundo o qual
os homens vivem em um universo de significados que decodificam sem

cessar.

No campo das organizagdes, uma das definicdes mais abrangentes e
instrumentais de cultura é a desenvolvida por Fleury *°, que, a partir das
diversas correntes tedricas desenvolvidas pelos norte-americanos, de
Schein®® a Berger & Luckmann (1967), incorporando os estudos de
Pagés®', concebe cultura organizacional "como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagbées, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,

como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominag¢do”. A abrangéncia

* FLEURY, M.T.L. e FISCHER, Rosa M. - Cultura e Poder nas Organiza¢ées. Sao Paulo: Atlas,
1989, p.22.

*® SCHEIN, Edgar - Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey Bass, 1986.
SLPAGES, Max et alii - O Poder das Organizagoes - Sao Paulo: Atlas, 1987.
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desse conceito esta, sem duvida, na incorporagao do componente poder aos

estudos culturais.

Mais recentemente, Maria Ester de Freitas®, influenciada pelas
teorias da cultura organizacional desenvolvidas na Franca e no Canada,
descreve-a como "um conjunto de representagées imaginarias Sociais
(Castoriadis, 1995), construidas e reconstruidas nas relagbes cotidianas
dentro da organizagdo, que sdo expressas em termos de valores, normas,
significados e interpretagées, visando a um sentido de dire¢do e unidade, e
colocando a organizagdo como a fonte de identidade e de reconhecimento
para seus membros. Essa conceituagdo considera que a cultura
organizacional exerce o papel de agenciadora de sentidos e significados,
atuando diretamente no imaginario (Enriquez, 1974), coragdo do psiquismo
dos individuos, e desenvolvendo com ele uma relagdo de cumplicidade entre
a organizagdo e os desejos e medos inconscientes dos individuos que nela

trabalham".

Em ambos os conceitos, uma forte énfase nos invariantes da cultura,
como fatores de integragédo, identificagdo e unicidade. Mas as culturas estao
sendo, cada vez mais, expostas a diferenca e as contradigdes. Aqui, o tema

da mudanga ganha destaque.

Com certeza um dos temas mais polémicos no campo de estudos das
organizagdes, as mudangas culturais sdo capazes de alimentar infindaveis

discussbes académicas e empiricas.

2 FREITAS, Maria Ester de — Cultura Organizacional: o doce controle no club dos raros. In: Motta,
F.C.P. & Caldas, M. - Cultura brasileira e cultura organizacional — Sao Paulo: Atlas, 1997
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Freitas®® expde que, apesar da polémica sobre a possibilidade de se
mudar ou ndo a cultura, ha os que acreditam que ndo so as culturas mudam,
como isso pode ser feito de forma planejada.

Para esses adeptos da mudangca cultural, no entanto, “
Cconsenso...que 0 processo ndo é simples, ndo é barato e ndo se faz sem
provocar alguns traumas como conseqliéncia. Existe ainda uma
concordancia implicita a respeito de que a cultura é conectada com outros
elementos que sofrerdo alteragbes, tais como estratégia, estrutura, sistemas
de recompensas, habilidades, procedimentos etc. Também é reconhecido
que nédo é qualquer mudanga de comportamento que implica mudanca

cultural” **,

Thévenet *° também se pergunta se sera possivel mudar a cultura; de
que natureza serdo as mudancas possiveis; e em que condicdes poderdo

ocorrer, e apresenta algumas observagdes, das quais destacamos:

“ Se é possivel mudar de cultura ou mudar a cultura, é necessario
avaliar a dimensdo da mudancga.Ha revolugbes na cultura ou simples
evolugbes? Sera necessario esperar pela ameacga da sobrevivéncia
para mudar ou é possivel gerir a evolugdo cultural da empresa?

- Se existe mudancga de cultura é preciso saber o que muda, porque,
como vimos, ha diversas nogbées e metodologias de cultura. Para
alguns, a mudancga de cultura € modificagdo de sinais e, para outros,
€ passar a uma fase posterior do processo de evolugdo da empresa,
mudar normas de funcionamento, alterar I6gicas fundamentais, e até

mudar o patréo...”

3 FREITAS, Maria Ester de — Cultura Organizacional: formagdo, tipologias e impactos. Sio Paulo:
Makron/McGaw-Hill, 1991, p. 115..

>*Idem. P. 115.

55THEVENET, Maurice - Cultura de Empresa - Auditoria e Mudanga, Lisboa: Monitor, 1989, p.153.
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E ainda Thévenet quem nos diz:

“A cultura € um conjunto de hipéteses fundamentais que estruturam a
generalidade dos comportamentos da gestdo da empresa; ¢é fruto de
uma longa experiéncia, resulta de um longo processo de
aprendizagem. Seria, por conseguinte, presungdo tentar muda-la ou
imprimir-lhe qualquer outra dire¢cdo. Ndo se pode dizer que, para la
dos sinais, dos simbolos, dos comportamentos individuais, ha légicas
de acgéo profundamente enraizadas no “subconsciente” da empresa e,
ao mesmo tempo, promover métodos mais ou menos fiaveis de

transformacgado dessa realidade™®.

Ja Pettigrew ° afirma categoricamente que é possivel, sim, gerenciar
a cultura e, em consequéncia, muda-la, mas atribui uma grande dificuldade a
tarefa. Para ele, € mais facil ajustar as manifestagdes da cultura do que

mudar o nucleo de crengas e pressupostos basicos da organizagao.

Em outro extremo, Omar Aktouf, ao criticar o que denomina corrente
“cultura de empresa” da teoria da gestdo, nos diz que, para os expoentes
dessa corrente, as empresas podem ter ou ser uma cultura, que essa cultura
pode ser, ou ndo, eficiente e bem-sucedida, que ela & “diagnosticavel,
reconhecivel e, desde que se tomem certas precaugbes metodologicas,
pode ser transformada, manipulada e mudada e até ser inteiramente criada
por lideres, campebes, herbis e modelos, que |he imprimem valores e

simbolos™®. A critca de Aktouf aponta o cenario de desagregagao

%6 Idem. p. 154.

" PETTIGREW, Andrew M. - A cultura das organizagdes ¢ administravel? in Fleury, Maria T.L..
Cultura e Poder nas Organizagdes. S.Paulo: Atlas, 1989, pp 145-146.

¥ AKTOUF, Omar - Une étude empirique et théorique des usages de la parole dans des organisations:
du “véhicule d’information” a la convivialité institutionnalisée”, Actes du XIVe Colloque Jean-Yves
Rivard: Linformation: pour un équilibre entre lintuition et ’analyse, Ottawa: Les Presses de IAHC,
1994, p. 71-85.
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econdmica como um campo fértil para o surgimento e proliferacdo dessas

utopias administrativas.

Aktouf nos diz, ainda, que acreditar na for¢ga exclusiva dos gerentes
para mudar comportamentos € crer que a cultura possa ser alguma coisa
diferente da realidade vivida, espontanea, subjetiva dos individuos; que ela
possa ser alguma coisa diferente da relacdo dos individuos com suas
condigdes de existéncia, para ser alguma coisa que possa ser decretada e

mudada a vontade *°.

Joanne Martin®® | que defende a idéia de que n3o existiria uma cultura
organizacional, mas sim multiplas culturas, trata a questdo da mudanca
cultural de forma mais analitica. Em seu livro sobre as trés perspectivas de
analise das culturas nas organizagdes, ela demonstra que cada uma das
perspectivas vé a mudanga de uma forma muito particular. Para os adeptos
da perspectiva da Integragcao (em que a organizagao é vista como consenso,
harmonia e transparéncia de discursos e acdes, € na qual a ambiguidade é
excluida), a mudanga estaria centrada nos lideres, que teriam a
responsabilidade de responder as pressdes do ambiente, mudando o
sistema normativo e controlando o processo. Para a perspectiva da
Diferenciacao (marcada pela énfase nas subculturas, que abrigariam alguma
espécie de consenso interno, e pelo reconhecimento da existéncia do
conflito e da ambiglidade nas relagbes entre subculturas), a mudanga é
resultado da agdo coletiva provocada por influéncias organizacionais e do
meio ambiente. Ja para os pesquisadores que trabalham com o ponto de
vista da Fragmentacdo (que centram o foco na ambiglidade, na
multiplicidade de visbes, na auséncia de consenso, nas relacdes complexas

em que conflito ou harmonia ndo aparecem com clareza, e que véem a

59
Idem.

% MARTIN, Joanne - Cultures in Organizations - Three Perspectives. New York: Oxford, 1992, pp.

168-188.
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organizacdo como teia ou rede), ha um fluxo continuo de mudangas,
provocadas por um ambiente turbulento e pelo poder difusamente distribuido

pela organizagéo.

Tavares®!, ao explicar o sucesso das empresas japonesas, aponta
como um dos fundamentos da gestdo oriental uma cultura na qual a
definicdo de mudanca é: o estado préprio de ser das coisas, pessoas,
processos, lugares, etc. Segundo a autora, isso acaba por estabelecer um
binbmio indissoluvel de permanéncia/mutagdo, que gera uma situagao de
relativa seguranga no constante mudar. Para ela, essa € a caracteristica de
uma cultura da mudanga, alicergada certamente nas filosofias do | Ching, do
Zen Budismo e do Taoismo, que se opde a visdo ocidental de mudancga de
cultura, geralmente marcada por estados emocionais de medo, insegurancga,
frustragdo e raiva que naturalmente provocam resisténcias conscientes e

inconscientes.

A visao oriental de mudanca constante entre estados de ordem e de
crise nasce também da constatacdo de que os homens sdo naturalmente
resistentes a mudanca. Essa explicacao da alternancia e da indissolubilidade
entre a permanéncia e a mutagao é uma forma de filosoficamente atenuar a
instabilidade gerada pela crise que geralmente antecede ou acompanha os
processos de transformacio. Por isso, os orientais desenvolvem uma visao
a que denominam de Kaizen (e que nao tardou em se transformar numa das
modas gerenciais do ocidente), na qual a mudanga € vista como processo

constante de aprendizagem e de crescimento.

Essa cultura da mudanga nao valoriza apenas aquilo que se altera,
mas tem um fundamento no que permanece. Assim, ha uma grande

flexibilidade nas coisas acessoérias (por exemplo o produto, o processo de

' TAVARES, Maria das Gragas de P. (1991) - Cultura Organizacional - Uma abordagem
antropologica da mudanca - Rio de Janeiro: Qualitymark, 1991, pp.43-44.
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producdo, a localizacdo das pessoas, etc), mas ndo no que consideram
essencial (por exemplo, o substrato emocional marcado pelas relagbes de

pertinéncia, de auto-respeito, de comunh&o de valores e objetivos, etc)® .

No ocidente, a visdo marcante é a de que a mudanga € um fenémeno,
um acontecimento, um rito por que temos de passar em algum momento de
nossas vidas. Por isso, marcamos tdo bem essas passagens como
rompimentos com o passadoss. Essa visdo de que a mudanca representa
rompimento gera sentimentos de perda, de dor, de frustragdo, de
impoténcia, que geralmente se associam a estados depressivos e levam, no
caso de individuos ligados a organizagdes, a posturas negativistas. Ha uma
tendéncia a fuga da realidade, que produz estados de auséncia e niilismo.
Outra saida se da pela negagdao da mudancga, muitas vezes marcada por

atos de sabotagem ao processo.

Esses estados tendem a levar as pessoas ou a se voltarem para o
passado (aprisionavel e seguro) ou a se envolverem apenas
superficialmente com o presente. Esse aparente envolvimento com o

presente funciona como uma defesa enquanto se digere o novo.

Freitas® nos diz que a resisténcia é um traco de vitalidade da cultura
existente, e que funciona como uma espécie de freio protetor. Deal &
Kennedy ® reconhecem que as pessoas sdo resistentes 8 mudanga porque

ela gera rupturas nos rituais e na ordem de suas vidas.

Um exemplo bem marcante de como os adeptos da corrente “cultura

de empresa’, nos moldes descritos por Aktouf, véem as resisténcias e

62 Tavares, Idem, pp. 43-44

% GENNEP, Arnold Van - Os Ritos de Passagem, Petropolis: Vozes, 1977.

 FREITAS, Maria Ester de — Cultura Organizacional: formagdo, tipologias e impactos. Sio Paulo:
Makron/McGaw-Hill, 1991, p.116.

5 Apud FREITAS, Maria Ester de. Op. Cit. 1991.
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tentam mina-las nos processos de mudanga pode ser visto na mengao as
idéias de Vijay Sathe realizadas por Freitas®: o autor sugere que as
pessoas sejam induzidas a perceber o valor daquilo que esta sendo
solicitado a elas, porque se elas percebem que seus pressupostos nao mais
estdo sendo confirmados, ou melhor estdo sendo negados pela realidade,
isso provocara dor, culpa, ansiedade e falta de confianga, gerando a
motivagao necessaria para que o novo comportamento possa ser aprendido.
Outra alternativa citada por Sathe seria permitir que as pessoas partam, o
que nado sO poderia limpar a organizacdo de elementos (resistentes)
indesejaveis, como sinalizar aos que ficam que a saida é uma ameacga
concreta, o que acaba por reduzir as racionalizagdes proprias da resisténcia

cultural.

A corrente dos interacionistas-simbolicos, que engloba antropologos
de varios matizes, como Cliford Geertz, Levi-Strauss e Leach, entende a
cultura como linguagem, como conjunto de signos e cédigos comunicativos.
Para esses autores, a comunicacdo surge como elemento vital nos

processos de construgao, fortalecimento, transmissao e mudanca culturais.

Também Lotman®’, ao definir cultura como rede de signos e
significados que expressam e ocultam as intrincadas relagdes corporativas,
e como sistemas semidticos ordenados de comunicagdo, atribui um papel

relevante a memoria como instdncia ordenadora.

Dai, deduz-se que, a depender do ponto de vista e até mesmo das
motivagdes ideologicas do pesquisador, as mudangas culturais ora podem
ser provocadas pelos gerentes e lideres, ora podem resultar de um processo

natural de reacomodacao e de adaptacdo as mudangas ambientais. O fato é

% Apud FREITAS, Maria Ester de. Op. Cit. 1991, p.116.
57 Lotman, Turi et alli (1979) — “Tesi per un analisi semiotica della cultura”, in La Semiética nei
Paesi Slavi. Milano: Feltrinelli. A cura di Carlo Prevignano. Pp 944-1.020.
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que mudanga, seja ela estrutural, gerencial ou cultural, € algo extremamente
complexo, e que s6 se desencadeia quando os individuos envolvidos no
processo realmente a percebem como necessaria e a querem. E fato,
também, que € um processo muitas vezes lento, quase imperceptivel, em
razao mesmo das resisténcias muitas vezes impostas pelos envolvidos e,
até mesmo, pela necessidade que as pessoas tém de digerir lentamente o

desconhecido.

Assim, as relagdes das culturas com a inovagao e com as mudangas
passam necessariamente por um processo de comunicagao € se operam
nos tensos e ricos embates entre a memoria e o novo, entre o individual e o

coletivo, a légica e a emogao, o organismo e o ambiente.
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3. A COMUNICACAO E AS ORGANIZACOES

Né&o ha informacgéo fora da comunicagdo, nédo ha
expressao fora da comunicagdo, ndo ha
compreens&o fora da comunicacgéo (...)

Niklas Luhmann

3.1 Uma reviséo critica dos paradigmas comunicacionais

Os estudos em torno do fendbmeno da comunicagao sao relativamente
recentes, apesar de, ja no final do século XVIIl, Adam Smith atribuir um
papel organizador a comunicagao e, durante o século XIX, o conceito evoluir
da descricdo das redes fisicas, projetando-se no nucleo da ideologia do
progresso de cunho positivista e englobando, ja no final do século XIX, a
gestdo das massas ®. Entretanto, a sistematizacdo do conhecimento sobre
a comunicagao comega a se consolidar s6 ha menos de um século, quando
autores como Harold Lasswell iniciaram as pesquisas que acabaram por
influenciar toda a reflexao posterior acerca da comunicacao, além de orientar

toda uma pratica profissional especifica.

Apesar de ainda estar em formagdo, ainda em busca do seu
paradigma integrador, a Ciéncia da Comunicagcdo, em seus primoérdios,
pode se remontar a Aristoteles e a sua descricdo da retdrica, quando
identifica os principais componentes do processo: o locutor, o discurso e o
ouvinte; e aponta como propdsito principal da retérica a busca de todos os
meios possiveis de persuasdo. Essa matriz aristotélica vai influenciar os

primeiros teoricos, também influenciados por todo um conceito de “massa”

% MATTELART, Armand e Michéle — Historia das Teorias da Comunicagdo. Sao Paulo: Loyola,
1999, pp. 13 ¢ 14.
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que comecga a ser desenvolvido ao final do século XIX, principalmente por

Blumer.

O conceito blumeriano de massa - como constituida de um conjunto
homogéneo de individuos que, enquanto tem membros essencialmente
iguais, indiferenciaveis, mesmo que provenham de ambientes diferentes,
heterogéneos e de outros grupos sociais, também seria composta por
pessoas que nao se conhecem, que estdo separadas umas das outras no
espacgo e que tém poucas ou nenhuma possibilidade de exercer uma agao
ou influéncia reciprocas - acaba por levar os pesquisadores a formularem
toda uma teoria que ficaria conhecida como Teoria Hipodérmica, ou bullet
theory, que nos afirma que cada elemento do publico, isolado e atomizado
na massa, € pessoal e diretamente atingido pela mensagem. Nesse
contexto, bastava ao comunicador “embalar” sua mensagem, que
facilmente influenciaria o individuo, o publico, a massa. Vale lembrar que
essa teoria foi desenvolvida a partir da observacao e da experimentagédo em
ambiente de guerra, levando-se em consideragao a influéncia do radio na
mobilizagcdo das massas, e explicaria a manipulagcdo dos primeiros meios de
comunicagao na sociedade. O modelo comunicativo basico dessa primeira
grande escola de comunicagédo é o do estimulo e resposta, que provocaria
efeitos instantdneos, mecanicos e amplos, de tal forma que se uma pessoa
fosse atingida pela propaganda poderia ser facilmente controlada,

manipulada e levada a agir.

Apesar da estranheza que pode provocar hoje em dia, essa teoria
parece orientar, ainda, muitas das a¢des de comunicagao hoje encontradas
nas organizagbes, principalmente aquelas que carregam politicas de

incentivo para mobilizar equipes, livremente inspiradas no behaviorismo.

Um dos pais da teoria hipodérmica, Harold Lasswell foi também um

dos primeiros autores a amenizar a influéncia mecanicista do estimulo-
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resposta, passando a considerar as diferencas individuais e as influéncias
provocadas pelas categorias sociais. E também o primeiro autor a tentar
formular uma teoria da comunicacdo a partir da identificacdo dos
componentes do ato comunicativo. Para ele, uma forma conveniente de
descrever o ato de comunicagdo consistiria em responder as questdes:
quem, diz o qué, por meio de qual canal (meio), a quem, com que efeito?
De uma so6 vez, Lasswell identifica a fonte da informagdo, a mensagem, o

meio ou canal, o destinatario e o efeito provocado pela agao.

Essa descricdio demonstra a assimetria do ato comunicativo,
traduzida na definicdo de um comunicador ativo € uma massa passiva de
destinatarios. Outra definicdo a partir do conceito de Lasswell € a de que
toda comunicacao € intencional, tem por objetivo obter efeito, e esse efeito,
a persuasao, seria provocado pelo conteudo. A grande critica que se faz,
desde entdo, ao conceito de Lasswell, que passou a ser a matriz de todo um
modelo de comunicagdo de massa que também se transportou para o
interior das organizagdes, € a separagao que provoca nos papeis de

comunicador e destinatario, isolando-os.

A tradicdo da communication research, como ficou conhecida toda
uma linha de pesquisa conduzida por autores norte-americanos,
gradativamente foi incorporando outros elementos aos estudos da influéncia
da comunicagao. A partir da tese de que as pessoas resistem a influéncia da
comunicagdo, uma nova corrente, baseada em estudos psicologico-
experimentais, passa a evidenciar a complexidade dos elementos que estao
em jogo na relagcdo emissor, mensagem e destinatario. € a chamada

abordagem empirico-experimental ou da persuaséo.

O foco dessa nova corrente passa a ser o estudo da maxima eficacia
persuasiva, centrando seus estudos nas caracteristicas dos receptores, que

poderiam intervir, ou ndo, no efeito da mensagem. Uma das maximas dessa
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abordagem € a de que persuadir os destinatarios € um objetivo possivel, se
a forma e a organizacdo da mensagem forem adequadas aos fatores
pessoais que sao ativados no destinatario quando interpreta a prépria
mensagem. Diferentemente da teoria hipodérmica, a teoria da persuaséao
insere, entre o estimulo e a resposta, os processos psicolégicos que podem

intervir na recepgédo da mensagem.

Alguns fatores, a partir dessa corrente tedrica, sdo elencados como
centrais no processo de persuasdo. Como fatores ligados a audiéncia,
podemos destacar inicialmente o interesse em obter informagdo. Para os
pesquisadores, a existéncia de parte do publico que desconhece os
assuntos tratados em uma campanha esta relacionada com interesse e
motivacdo em se informar. Muitas vezes, a falta de acesso a informacéao
contribui para o desinteresse, porque ha a percepgdo de que um assunto

provoca mais interesse quanto mais vezes é exposto.

Outro fator € o da exposicao seletiva, ou seja, as pessoas tendem a
se expor a informacdo que esta de acordo com suas idéias e atitudes e
rejeitam aquelas de que discordam. Assim, seria mais provavel que a
comunicacao reforcasse opinides preexistentes. A percepgao seletiva é
outro fator em evidéncia: os receptores se expdem as mensagens
protegidos, de alguma forma, por predisposicbes ja existentes. A
interpretacdo, nesses casos, pode até mudar o sentido de uma mensagem.
A assimilacdo da mensagem dependeria, ainda, de outros fatores, como
concordancia com as opinides, empatia para com o comunicador e até
mesmo pouco envolvimento com o assunto. Por fim, aparece a memorizagao
seletiva como mais um fator a ser levado em conta, uma vez que as
pessoas tendem a memorizar os aspectos com que concordam e essa
concordancia esta relacionada ao tempo de exposi¢ao a mensagem. Quanto

maior tempo de exposigdo, maior concordancia. Ocorre aqui o chamado
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efeito Barnett de que argumentos favoraveis tendem a ser recordados, em

detrimento dos argumentos contrarios.

H4, ainda, os fatores ligados ao emissor e a mensagem. A
credibilidade do comunicador € um dos fatores que influem na recepgao da
mensagem, e seu efeito imediato € maior, tendendo a arrefecer com o
tempo.

A ordem de argumentagdo também influi na percepcdo da
mensagem. Uma das perguntas basicas recai sobre o que é mais eficaz:
argumentos iniciais a favor de uma proposigdo ou os finais, contrarios?
Entram em cena, aqui, duas espécies de efeitos: o efeito primacy, que esta
associado a maior eficacia dos argumentos iniciais, e efeito recency, se sao
mais influentes os argumentos finais. Embora reconhegam que outras
variaveis entram em jogo nessa hora, os autores dessa corrente da
persuasao avaliam que o efeito primacy tende a se fazer presente quando o
destinatario desconhece o tema. Ja o efeito recency aparece mais quando

ha familiaridade do receptor com o tema.

A integralidade das argumentacbes esta relacionada a pergunta: o
que causa mais impacto, apresentar um unico aspecto ou ambos aspectos
de um tema controverso? Segundo Hovland, Lumsdeine e Shefield, citados

por Wolf

, Se 0 receptor ja tinha opinido contraria, o ideal seria explorar os
dois aspectos; se ja estava convencido, deviam ser explorados apenas os
aspectos favoraveis; se o grau de instrugao fosse maior; os dois aspectos; e
se o grau de instrugao fosse menor e ainda assim estivessem convencidos,

apenas os aspectos favoraveis.

A cartilha da persuasdo também se volta para a explicitacdo das

conclusées em uma mensagem. Se o receptor tivesse maior envolvimento

% WOLF, Mauro - Teorias da Comunicagdo — Lisboa: Presenca, 1994.
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com o assunto tratado, as conclusdes deveriam ser implicitas. No caso de
assuntos complexos e de publicos pouco familiarizados com o tema, as

conclusdes explicitas seriam mais eficazes.

O maior destaque dado aqui as teorias da persuasdao e a suas
recomendagdes praticas deve-se ao fato de termos constatado, em anos de
atuacdo na area e em pesquisas de campo, que o tratamento dado a
comunicagdo nas organizagdes, na maioria dos casos, se limita a visao
utilitarista da “fungdo” comunicacdo como, exclusiva da direcéo, e a insere
no campo da persuasdo dos trabalhadores (receptores, no caso) para

integra-los aos objetivos organizacionais.

Quase que paralelamente ao desenvolvimento dos estudos de
persuasdo, foram conduzidos estudos de matriz sociolégica voltados para a
mediacdo social que caracteriza o consumo dos meios de comunicagao,
centrando-se no ambito social em que as comunicagdes operam e de que
fazem parte. Uma das premissas orientadoras dessa corrente era a de que a
eficacia da comunicacao s6 poderia ser pesquisada no contexto social. Uma
das grandes contribui¢ées da corrente foi a constatagao de que os efeitos da
comunicagao sao, na verdade, mais limitados do que as correntes tedricas
anteriores faziam supor. Descobriu-se, a partir dos estudos conduzidos em
periodos de campanha eleitoral, a importancia dos lideres de opinido e do
que se convencionou chamar fluxo de comunicagdo em dois niveis (two step
flow of communication). Pela primeira vez, a mediagdo social e os efeitos
que derivam da rede de interagbes entram na pauta das teorias da
comunicagao, comegando por balangar com o velho conceito blumeriano de
massa e iniciando toda uma corrente de estudos de recepcédo que até hoje
se faz presente e que se foi apropriando de conceitos oriundos de multiplas

disciplinas como a propria sociologia e a antropologia.
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No campo das organizagdes, a identificacdo das liderancas e de sua
influéncia sobre grupos e equipes recebe, com certeza, insumos a partir dos
conceitos firmados por essa corrente tedrica. Quando Larkin & Larkin®
defendem o fim da comunicagao dita de massas dentro das organizagdes e
o incremento da comunicacdo face-a-face, com o enriquecimento das
funcdes de gerentes e de supervisores, que passariam a atuar como lideres
de opinido junto aos trabalhadores, certamente estdo sendo influenciados

pela teoria dos efeitos limitados.

Outra abordagem de grande influéncia nos estudos de comunicacgao é
a estrutural-funcionalista. Marca a primeira grande mudanga de foco dos
estudos de comunicagao, dos efeitos para as fungdes da comunicagao na
sociedade. A comunicagdo passa a ser estudada a partir das questdes do
equilibrio e do conflito sociais. A principal influéncia provém dos estudos
desenvolvidos por Talcott Parsons e de sua descricdo do sistema social
como um organismo cujas diferentes partes desempenham fungbes de
integracdo e de manutencao do sistema. Parsons, cuja influéncia se vera em
Luhmann e até mesmo em Habermas, afirma que todo sistema social tem
uma tendéncia a homeostase (tendéncia a estabilidade e a manutencéo do

equilibrio).

Para os pesquisadores de linha funcionalista, os meios de
comunicagcdo exercem atividades de observagdo atenta do ambiente, de
interpretacdo dos acontecimentos, de transmissdo cultural e de
entretenimento. As fungdes seriam as consequéncias do desempenho
dessas atividades. Entre as principais fungdes, poderiamos citar a difusdo de
informagdes, que contribuiria para alertar os cidaddos em situagbes de
ameaca e fornecer insumos para o exercicio das atividades sociais, além de,

para o individuo, atribuir status as pessoas focadas pela midia, reforgar o

" LARKIN, T.J. & LARKIN, Sandar — Communicating Change — Winning employee suport for new
business goals. New Y ork: McGraw-Hill, 1994.
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prestigio de ser bem-informado e reforgar normas sociais. A teoria estrutural-
funcionalista da comunicagdo também tem como objeto as disfungdes que
as atividades de comunicagao podem acarretar na sociedade, provocando
ameacas a tendéncia homeostatica. Para os tedricos dessa corrente, o livre
fluxo de informagdes pode ameacar a estrutura fundamental da propria
sociedade; a difusdo de noticias alarmantes pode gerar panico em vez de
atencao; o excesso de informacgdes, aliado a incapacidade de absorver tudo,
pode levar as pessoas a se protegerem em um mundo particular, isolado; e
também ha o risco do conformismo e da baixa qualidade cultural e estética.
Ha um receio de que a expansao das comunicag¢des contribua para desviar
as energias humanas da participagdo social ativa, gerando apenas

conhecimento passivo (disfungédo narcotizante).

Uma evolugao dos estudos estruturais-funcionalistas € a corrente dos
usos e gratificacdbes dos meios de comunicagédo por parte dos receptores,
também conhecida como teoria dos usos e satisfagdes, que gradativamente
desloca a origem do efeito do conteudo da mensagem para todo o contexto
comunicativo. Na linha dos estudos de recepgédo, essa abordagem nos
mostra que a atividade seletiva e interpretativa do receptor esta baseada em
necessidades e que os meios de comunicagao existem para atender a
essas necessidades. A satisfagao do receptor, visto aqui como cliente, num
paralelo com as modernas teorias do marketing, passa uma funcdo dos
meios de comunicagao. O receptor ganha contornos de sujeito, que deixa a
passividade de mero repositorio de mensagens e passa a ser 0 grande
condutor do processo comunicativo. O emissor existiria apenas para
satisfazé-lo em suas necessidades informativas e comunicativas. Uma das
criticas a essa concepgao da comunicagao € o carater questionavel do poder

atribuido ao receptor.

Nesse periodo, alguns conceitos de comunicagao comegam se firmar

e a dar contornos cientificos ao tema. Baseados numa das resenhas teodricas
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mais abrangentes, realizada por Luiz Ramiro Beltrén”, descrevemos, a
seguir, alguns desses conceitos. Uma das primeiras construgdes
conceituais, desenvolvida por Berelson e Steiner, destaca a comunicacio
como transferéncia. Para eles, a ‘“fransmissdo de informacao, idéias,
emocoées, habilidades, etc. pelo uso de simbolos, quadros, cifras, graficos,
efc. € o ato ou processo da transmissdo do que geralmente se chama
comunicagdo”. Osgood, centrado ainda na influéncia, nos diz que ‘“em
sentido mais geral, temos comunicagdo sempre que um sistema, uma fonte,
influencia outro, o destinatario, mediante a manipulagdo de sinais alternados
que podem ser transferidos pelo canal que os liga”. Outra grande
contribuicdo aos estudos de comunicacdo vem de Shannon e Weaver, que
propdem, na esteira de sua teoria matematica da comunicagédo, “usar a
palavra comunicagdo num sentido muito amplo, incluindo todos os
procedimentos mediante os quais qualquer mente pode afetar outra mente”.
Na tradigdo iniciada por Lasswell, identificam como componentes da
comunicacao a fonte da informagao, o transmissor, o canal, o receptor e o
destinatario. Schramm, por sua vez, tenta adaptar a teoria matematica da
comunicagdo, baseada na observagdo de sistemas eletrénicos e de
conducao de eletricidade, para a comunicacdo humana, definindo que
“comunicagdo é compartir informacgéo, idéias e atitudes”. Na visao do autor,
esse compartilhamento requer sempre trés elementos: fonte, mensagem e
destinatario. Ele incorpora ao esquema montado por Shannon e Weaver os

componentes codificador e decodificador.

Wiener e Westley e McLean, baseados em estudos cibernéticos,
introduzem outro conceito-chave nos estudos de comunicagdo e,
particularmente, no &mbito da comunicagdo organizacional, como veremos
mais adiante: a retroalimentacdo ou feedback, que aparece como um

mecanismo de controle, que permite, ao receber de volta, dos receptores,

"' BELTRAN, Luiz Ramiro — Adeus a Aristoteles: Comunicagio Horizontal, in Comunicagio e
Sociedade, 1981.
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reacdes indicativas da eficacia do esforgco persuasivo, ajustar as mensagens

aos publicos-alvo.

David Berlo, recentemente redescoberto pelas escolas de
comunicagao, no inicio dos anos 60 desenvolvia a Teoria do Balde, na qual
critica a visao tradicional de que “os significados estdo nas palavras e
simbolos e que comunicar consiste em transmitir idéias de um individuo a
outro, tal como verter as idéias, a partir de uma fonte para um balde, levando
O recipiente até o receptor para esvaziar esse contetido sobre sua cabecga”.
Nisso, se aproximava, e muito, do conceito de educagao bancaria criticado
por Paulo Freire, que consistia em educar e comunicar como se

estivéssemos fazendo depdsitos em uma conta corrente.

O que Freire, Berlo e outros autores estdo fazendo é criticar um
modelo que teima em persistir na atuacdo dos meios de comunicacdo na
sociedade e, também podemos afirmar, nas praticas de comunicagao
organizacional. Trata-se do esquema F-M-C-R (fonte, mensagem, canal,
receptor), que ficaria mais bem-representado se disposto de forma vertical, e
que se resumiria ao ato ou processo de transmissdo de mensagens de
fontes a receptores pelo intercambio de simbolos compartilhados por ambos,
em canais transportadores de sinais, com a intencdo de afetar o
comportamento do receptor (persuasdo), utilizando-se da retroalimentagao

como um instrumento de medicao da eficacia.

Esse conceito comega a ser mais questionado quando o préprio Berlo
define comunicagdo como processo, marcado por relacbes e eventos
dindmicos, mutaveis, continuos, que se afetam mutuamente. Para ele, ndo
podemos dizer que uma idéia venha de uma fonte especifica nem que a

comunicagao se produza num so sentido.
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Comunicacéo, etimologicamente, €, antes de tudo, interagao, dialogo,
tornar comum. N&o pode ser confundida com a simples transmissao
unilateral de informagdes. Mas, no ambiente das organizagdes, a dimenséo
comunicagao quase sempre esta reduzida a um instrumento de divulgacgéao e
de controle, pois embora os discursos profissional e académico reconhegam
o carater bidirecional da comunicagido, na pratica, a partir dos classicos
departamentos de comunicagéo, predomina o paradigma F-M-C-R. Ou seja,

0 modelo comunicativo pratico é, em sintese, um modelo de transmisséo.

A revisao das Teorias da Comunicagao, contudo, esta apenas no
comego. Como veremos, a partir de agora, muitas outras correntes foram se
fortalecendo e exercendo influéncia nos meios académicos e profissionais.
Delas, uma das mais presentes e influentes, principalmente na tradicéo
latino-americana de estudos comunicacionais, €& a Teoria Critica,
desenvolvida a partir do Institut fur Sozialforschung, de Frankfurt, e que se
baseou em trés grandes eixos: a dialética da raz&o iluminista e a critica da
ciéncia; a dupla face da cultura e a discussao da industria cultural (vertente
que mais influenciou as teorias da comunicagao); e a questdo do Estado e
de suas formas de legitimagdo na moderna sociedade de consumo. Em
suma, esta corrente se voltou para a busca do sentido dos fendbmenos
estruturais da sociedade contemporanea, o capitalismo e a industrializagao.
O principal foco da critica frankfurtiana é a absorgdo que a légica do
mercado faz dos bens culturais, e também da comunicagdo, destituindo-os
de seu carater libertador e transformando-os em mera mercadoria. Toda a
comunicagao e toda a cultura, entdo, passariam a ser utilizadas para a
manutencéo e a reprodugao do sistema capitalista. No campo da expressao,
tdo proprio da comunicacdo, critica-se a apropriacdo das formas de
representacdo e a supressao da reflexdo, mediante a banalizacdo dos

conteudos midiaticos.
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Fazendo um paralelo com a comunicagdo organizacional, as
organizagdes se apropriam das formas de representacdo e expressdo dos
trabalhadores e as pasteurizam de forma a garantir integridade. Tal qual
como na sociedade, os setores de comunicagdo nas organizagdes acabam
atuando como maquinas da industria cultural, determinando o que pode e o
deve ser consumido, e excluindo tudo o que é novo e se configura como

risco inutil.

Também os estudos semidticos, desenvolvidos a partir de varias
matrizes - dentre as quais se destacam o projeto semiologico de Saussure, a
semiodtica do discurso de Greimas, a semibtica eslava (da cultura) e o
modelo triadico de Charles Sanders Peirce -, contribuiram para o
entendimento do fendmeno da comunicagao. Caracterizada como a ciéncia
dos signos, a semiotica se apresenta como a ciéncia que permite ler o
mundo, a partir do estabelecimento de ligagées entre cddigos e linguagens,
entre signos e outros signos. O foco centra-se no sistema, e a comunicagao
surge como ocupagao comunitaria do espaco discursivo. Para os autores
das diversas correntes da semidtica, esta teria melhores condigdes de
entender a instauracao do sentido, por se centrar no sistema, € ndao no
processo. Nos estudos de comunicagdo, os referenciais semioticos

permitiriam ler, associar e interpretar os conteudos comunicativos.

Outra variante das teorias da comunicacdo retoma os estudos de
matriz psicologica da primeira metade do século XX, com a intengdo de
compreender como as pessoas percebem os estimulos comunicativos e
como as informagdes agem sobre o cérebro humano. Entretanto, agora a
linha tedrica € a da psicanalise, e o foco esta nas relagées da comunicagao
com o imaginario. Para os pesquisadores desta corrente, a percepgao esta
limitada pelos tabus culturais e pelos sistemas perceptivos. A andlise da
comunicacao volta-se para a identificagdo de mecanismos utilizados na

construgdo da mensagem visando driblar as chamadas defesas perceptivas,
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que subordinam informagdes ao inconsciente, de forma a esconder aquelas
que possam causar ansiedade, depressao, confusdo e sobrecarga
informativa. Aqui, vemos uma combinac¢do da analise do inconsciente, nos
receptores, com uma analise de conteudo midiatico, de forma a identificar
clichés, esteredtipos e outros recursos usados pelos emissores para induzir
a formagéo da fantasia. Como veremos mais adiante, esses recursos sao
também usados na comunicagdo organizacional, contribuindo para a
construgcao de mitos e de visdes de mundo compartilhadas no interior das

organizacgoes.

Pierre Bourdieu também da sua contribuicdo para as teorias da
comunicacao, ao desenvolver o conceito de trocas simbdlicas. Para ele, as
relacdes simbdlicas funcionam como articulagdes e instrumentos de poder e
de dominacéao, porque reproduzem o campo das relagdes sociais. Bourdieu
nos apresenta a categoria do habitus (conjunto de disposi¢gdes de um grupo
ou uma classe social que é produto de internalizagcdo de um arbitrario
cultural) como matriz geradora de praticas e representagcdes. As estruturas
midiaticas e sociais se apresentam, portando, como locus em que as trocas

simbdlicas ocorrem.

Ja Raymond Williams, um dos expoentes dos estudos culturolégicos
da comunicacao de influéncia britanica, introduz nas teorias da comunicagao
o conceito de hegemonia, “como conjunto de praticas e expectativas sobre a
totalidade da vida: nossos sentidos e distribuicbes de energia, nossa
percepgédo de ndés mesmos e de nosso mundo”. A partir desse conceito e do
entendimento de que comunicagao e cultura sdo mercadorias conversiveis,
Williams nos faz ver que existe uma troca: um acordo tacito entre
comunicadores, meios e receptores. Essa visdo de comunicacdo como
troca, como partilha, nos induz a uma revalorizagcdo dos receptores no
processo comunicativo, tal qual a proposta da teoria dos usos e

gratificagdes. Entretanto, o autor nos alerta: a dominacéo das fontes e dos

72



73

meios sobre os receptores ainda esta presente, s6 que de forma mais sutil,

sedutora, imperceptivel, negociada.

Outra vertente de estudos de comunicagao volta-se, deliberadamente,
para o ambiente da producdo: os emissores e 0s processos produtivos nas
comunicagdes de massa. As principais abordagens séo a do gatekeeping e
a do newsmaking, voltadas para a sociologia dos emissores e abordando os
aspectos fundadores que acabam por influir no processo de construgédo da

noticia e dos contelidos comunicativos.

A partir dos anos 70, outra construgao tedrica comega a ganhar corpo
com as pesquisas dos efeitos de longo prazo, voltadas para o fendmeno da
onipresengca dos meios de comunicagdo na sociedade. A proposta do
Agenda-Setting, por exemplo, comega a por em discussao a tese de que se
0s meios de comunicacdo ndo podem dizer as pessoas como pensar,
apontam sobre o que pensar, fornecendo as categorias em que as
informacdes serao classificadas pelo destinatario. Constata-se, desde essas
abordagens, que boa parte da realidade so € vivida e experimentada através

dos meios.

Jurgen Habermas, entre os anos 70 e 80, influenciado pelas filosofias
da linguagem e reelaborando conceitos antes desenvolvidos por Parsons,
propde a sua Teoria da Acdo Comunicativa, como uma forma de imprimir
racionalidade ao processo de interpretagcdo das trocas simbdlicas e dos
contextos linguisticos. Alinhado a sociologia critica, como herdeiro da Teoria
Critica, Habermas propde o estudo das redes de interacdo em uma
sociedade constituida por relacbes comunicativas. A partir das teorias da
acao, Habermas afirma que toda acdo é marcada pela intencionalidade. A
partir dai, categoriza a agao em dois grandes blocos: a agdo comunicativa,
centrada na agao objetiva e cognitiva, que impde dizer sempre a verdade, a

acgao intersubjetiva, que visa a corregdo moral da agéo, e a agdo expressiva,
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que supde a sinceridade "%, por um lado, e a agao estratégica, que pode ser
encoberta (via engano inconsciente - comunicagdo sistematicamente
distorcida — ou engano consciente — mediante manipulagdo) ou abertamente

estratégica, por outro.

Acao Comunicativa X Acao Estratégica (utilitaria/instrumental)
Racionalidade Entendimento Encoberta Aberta

<\

Distorcao Manipulacao

Nos termos propostos por Habermas, a expressdo comunicagéo
estratégica, tdo cara aos estudos de comunicagdo organizacional, soaria
COMO um anacronismo, uma vez que o mundo da vida e da comunicagao € o
mundo da estratégia, do dinheiro e da produgdo seriam inconciliaveis e
mutuamente excludentes. Se em um imperam a razdo, a moral e a ética, na
busca do consenso, no outro, impera a légica de que os fins justificam os
meios, de que a ocultacdo deliberada das intengdes numa relagao

representa a regra do jogo dos negaocios.

Em contraposi¢cdo a Habermas, Luhmann nos provoca com a idéia da
improbabilidade da comunicagdo. Antes, porém, também nos provoca com
a tese de que a comunicagao é o dispositivo fundamental da dinamica
evolutiva dos sistemas sociais. Segundo Esteves’®, a comunicacdo, na viséo
luhmaniana, “destina-se a produzir a eficacia simbdlica generalizante que

torna possivel a regularizagdo da vida social sob a forma de uma

> MATTELART, Op. Cit. 143
7 ESTEVES, Jodo Pisarra. Apresentagio ao livio de LUHMANN, Niklas - 4 improbabilidade da
Comunicagdo — Lisboa: Vega-Passagens, 1992, pp.5-36.
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organizagdo sistémica e, ao mesmo tempo, cria condi¢cbes de estabilidade

favoraveis a este tipo de organizagdo social e ao seu desenvolvimento”.

Nessa perspectiva, ainda segundo Esteves, “a comunicagdo é vista
como um processo eminentemente seletivo — infrinsecamente seletivo, ja
que a propria comunicagdo é um processo de selegcbes que se desenvolve a
(sic) trés niveis: produ¢cdo de um conteudo informativo, difusgo e aceitacgo
desse mesmo conteudo”. Essa comunicagdo, como processo seletivo, vai
desencadear novos processos seletivos, que buscam a redugao de
complexidade do sistema e a sua nova estabilidade. Ou seja, a
comunicagéao, para Luhmann, surge como dispositivo cibernético destinado a

normalizar as relacdes sistema-meio.

Sua tese central € de que a comunicacido €, mesmo, improvavel,
apesar de a experimentarmos e a praticarmos diariamente. A partir da visdo
da comunicacdo como problema, percebe-se que ha uma série de
obstaculos e dificuldades que precisam ser superados para que a

comunicacao se realize.

Primeiro, “é improvavel que alguém compreenda o que o outro quer
dizer, tendo em conta o isolamento e a individualizagdo da sua consciéncia.
O sentido s6 se pode entender em fungdo do contexto, e para cada um, o
contexto é, basicamente, o que a sua memoéria lhe faculta””® Segundo, “é
improvavel que uma comunicagdo chegue a mais pessoas do que as que se
encontram presentes numa situagcao dada. O problema assenta na extensdo
espacial e temporal™. Terceiro, é improvavel obter o resultado desejado,
pois ainda que uma comunicagdo seja entendida nao significa que tenha
sido aceita. “Por ‘resultado desejado’, entendo o fato de que o receptor

adote o conteudo seletivo da comunicagéo (a informagdo) como premissa de

™ LUHMANN, Niklas - 4 improbabilidade da Comunicacdo — Lisboa: Vega-Passagens, 1992, p.42.
75
Idem, p. 42.
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seu proprio comportamento, incorporando a selegcdo novas selegcbes e

elevando, assim, o grau de seletividade” "

Ainda segundo Luhmann, “esta lei, segundo a qual as
improbabilidades se reforcam mutuamente e as solugbes dos problemas
num aspecto reduzem as possibilidades de solugdo, noutros implica que néo
existe nenhum meio que facilite diretamente um progresso constante do
entendimento entre os homens” ’". Com isso, Luhmann esta nos dizendo
que a comunicagao pressupde também a intencédo da dissensao, do dissidio,
da disputa, e que ndo ha razdo para supor que a busca do consenso seja
mais racional do que a busca do dissentimento, isso porque a comunicagao
conduz a uma decisao sobre se a informacédo expressada e compreendida
deve ser aceita ou rechagada, se devemos acreditar numa mensagem ou
ndo. Essa decis&o de aceitar ou ndo uma mensagem nos forga a tomar uma

decisao, a fazer uma selecao, que nao seria feita sem comunicacéao.

Portanto, a parte o carater polémico de suas propostas, Luhmann
oferece uma nova alternativa para entendermos a comunicagao, que se
revelara extremamente util para a compreensao da autopoiese do sistema
organizacional e da nova atribuicdo de sentido a vida funcional por parte dos

trabalhadores entrevistados.

Mais recentemente, sob a luz das teorias da pds-modernidade, Lucien
Sfez’® nos apresenta uma nova visdo da comunicagdo, na qual deixa de
haver envio, por um sujeito emissor, de uma mensagem calculavel a um
objeto receptor. A comunicagdo passa a ser a insercdo de um sujeito
complexo num ambiente que € ele mesmo complexo. A causalidade linear

da lugar a causalidade circular. Uma nova totalidade envolve a

" LUHMANN, Niklas - 4 improbabilidade da Comunica¢do — Lisboa: Vega-Passagens, 1992, p 43..
77 Idem, p. 45.
8 SFEZ, Lucian - Critica da Comunicagdo, Sao Paulo: Loyola, 1994.
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comunicacdo, mas uma totalidade hierarquizada. Segundo Sfez, na nova
era das redes e da totalidade da comunicacao, “desaparecem a mensagem,
0 sujeito emissor e o sujeito receptor. Comunicagdo, agora, hdo seria mais
do que a repeticdo imperturbavel do mesmo, no siléncio de um sujeito-morto,
um surdo-mudo, encerrado em sua fortaleza interior, captado por um grande
Todo que o engloba e dissolve, até torna-lo o menor de seus atomos
paradoxais”. A comunicacao se faz de si para si mesmo, mas um si diluido
num todo que nos faz ver a representagdo como a realidade; a realidade
como uma cenografia, uma fachada. O novo conceito de comunicagdo que
emerge € o do tautismo: neologismo que traduz ao mesmo tempo uma
comunicagao que seria tautologica, autista e totalitaria. Num mundo em que
os discursos se reforcam mutuamente, esse cenario difuso e claustrofébico
desenhado por Sfez também n&o nos parece tao alheio a realidade das

organizagdes e do trabalho.

A discussao tedrica no campo da comunicagao nos remete, hoje, ao
embate entre a construgcdo e a desconstrugao; entre a exposig¢ao global e a
percepgao local; entre culturas globais, locais e hibridas; entre oportunidade
e ameagca; entre sujeito hipertextual e objeto massificado; entre apocalipticos
e integrados redivivos; entre o desafio de buscar a simplicidade das
constatagdes Obvias e o estudo das relagbes que formam a complexidade

social das redes virtuais.

Numa tentativa de sintese, antes de nos dedicarmos especificamente
a trajetdria das teorias da comunicagédo organizacional, poderiamos afirmar
que presenciamos, na academia e no espaco profissional, as passagens da
era da dominagao do emissor para a era na qual o emissor tem seu poder
questionado e para a fase em que o destinatario destrona definitivamente o
emissor, até chegarmos a era tecnolégica que destrona os dois, ao mesmo

tempo em que acena com a possibilidade impar da interatividade.
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3.2 Estudos de comunicagao organizacional: entre a analise

e a prescricao

A pesquisa em Comunicagdo Organizacional, para surpresa de
alguns segmentos que ainda ignoram o potencial desse campo especifico
dos estudos de comunicagao, é proficua e diversificada em sua produgao.
Isso pode ser atestado nas varias revisdes ja publicadas sobre o tema,
passando por Guetzkow (1965), Thayer (1967), Porter e Roberts (1976),
Richetto (1977), Denis lll, Goldhaber e Yates (1978), Goldhaber, Porter,
Yates e Lesniak (1978), Redding (1979), Jablin, Putham, Roberts e Porter
(1987), Redding e Tompkins (1988), Grunig (1992), Lite (1997), Almeida
(1981 e 1998), Kunsch (1997 e 1998) e Scrofernecker (2000).

Tivemos acesso, direta ou indiretamente, a todas essas revisoes.
Entretanto, fazer aqui uma cronologia dos estudos e categorizar por escolas
nao nos parece o mais util para esta tese. A revisao que propomos, incluindo
uma parte especifica sobre a evolugdo dos estudos no Brasil, a partir,
principalmente, da contribuicdo de Kunsch’”® e Scrofernecker ¥, busca
identificar e interpretar as grandes linhas de investigacao e, especificamente,
as orientagcdes e motivagdes que as conduziram. Nosso objetivo, tal qual ja
fizemos com a breve revisdo das teorias da comunicagdo, € demarcar as
principais contribuicbes de cada corrente e os impactos que provocaram nas
praticas organizacionais. E certo que, ao fazermos isso, estaremos
obrigatoriamente contextualizando a opgéao tedrica no tempo e no espago e

fazendo correlagdes com os estudos organizacionais.

7 KUNSCH, Margarida M.K.- Relagdes Ptblicas e Modernidade - novos paradigmas na comunicagio
organizacional. Sdo Paulo: Summus, 1997.

% SCROFERNEKER, Cleusa M. A.- Perspectivas Teoricas da Comunicag¢do Organizacional, texto
apresentado no GT Comunicacao Organizacional da INTERCOM, em setembro de 2000.
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Outra fonte para nossa revisdao critica € a memodria do GT
Comunicagdo Organizacional da Intercom®!, que esteve ativo de 1992 a
2000, contribuindo para fortalecer esse campo da pesquisa comunicacional
no Pais, ao tempo em que foi delimitando um novo perfil para a pesquisa na

area.

Os primeiros estudos de comunicagdo organizacional, de perfil
cientifico, remontam aos anos 40 do século XX. Embora se reconhecam em
alguns textos classicos das areas de economia e administragao referéncias
a aspectos tipicos do campo da comunicacéo, foi s6 a partir dessa década
gue a comunicagao passou a interessar aos pesquisadores como um campo

rico e importante para compreender a dinamica organizacional.

A primeira grande influéncia a ser percebida nos estudos de
comunicagdo organizacional relaciona-se com a doutrina tradicional da
retérica, de perfil aristotélico, que dava particular énfase ao estudo do
discurso publicamente estruturado e formal, que parte de um orador para
uma audiéncia, com o objetivo claro da persuasdo. Desde entdo, a
comunicagao organizacional passou a ser marcada teorica e empiricamente
por uma forte carga persuasiva, de tal forma que alguns autores se
questionam sobre se 0 campo da comunicagao organizacional nao seria

mesmo 0 campo da persuasao, mais do que o campo da informacao.

Outra forte caracteristica dos estudos de comunicag&o organizacional
€ a vinculagdo com a Teoria das Relagdes Humanas, desenvolvida a partir
das pesquisas coordenadas por Elton Mayo, em Harvard, e por Likert, em
Michigan. Desde a declaragcdo da psicéloga Mary Parker Follet de que a
melhor maneira de se evitar o conflito no ambito das organiza¢des seria

integrando os trabalhadores aos objetivos organizacionais, em oposi¢ao aos

8! http://www.intercom.org.br/gtco
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recursos da ocultacdo e da repressdo, tdo caros aos primeiros modelos
administrativos, a interacdo entre organizagdo e empregados e mesmo as
formas de interagdo interpessoal e informal passaram a provocar o

interesse de administradores e pesquisadores.

Para se ter uma idéia da influéncia desses primeiros estudos, basta
constatarmos que os conceitos mais recentes no campo da comunicacao
organizacional e mesmo das Relagdes Publicas trazem, sempre, essa

preocupagao com a integragao entre organizagao e seus publicos.

Jablin ® constata tal influéncia ao classificar essa primeira fase dos
estudos de comunicacédo organizacional (anos 40, do século XX) como ‘a
era da informagdo”. Sob a maxima de que uma das formas de obter essa
integracdo entre organizagdo e empregado era manté-lo informado, pois
‘um empregado informado é um empregado motivado e produtivo”,
comegam a proliferar os veiculos de comunicagao dirigida do topo (fontes da
informacao) para a base (receptores), destinados a propagar 0 maximo de
informagdes aos funcionarios. E a legitimagdo da chamada comunicagdo
descendente. A partir dela, proliferam também os estudos de recepcéo das
midias internas, com a intengdo de captar a eficacia da comunicagéao e
identificar problemas com a intengao de corrigi-los, e, assim, garantir ainda
maior eficacia. Muitos desses estudos acabaram por questionar a relagao

direta entre quantidade de informacao e motivacao.

Gradativamente, o foco dos estudos foi migrando para o
funcionamento das redes organizacionais e a analise das redes de
comunicacdo em estruturas organizacionais complexas. O interesse
continua centrado na eficacia organizacional, entendida ja como dependente

da comunicagao:

%2 apud LITE, Marisa Del Pozo — Cultura Empresarial y comunicacion interna: su influencia en la
gestion estratégica — Madrid: Fragua, 1997. p. 27.
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“‘quando se concebe a organizagdo como um sistema de interagbes
em constante mutagdo, nota-se que a comunicacdo auxilia no
desenvolvimento e manutencdo dos objetivos organizacionais, da
mesma forma como o0s integrantes da organizagdo se motivam e

inspiram uns aos outros, no sentido das realizagées de metas” .

A analise volta-se, além das redes, para os meios de comunicagao,
0s canais, as politicas e os planos operacionais. Inicia-se, também, a
classica separagdo entre comunicacdo interna e comunicagcao externa.
Segundo Redding e Tompkins, a esfera interna da comunicagdo passa a
abranger aqueles acontecimentos e politicas que afetam ag¢des ocorridas
dentro dos limites da organizagcdo. Desde entdo, a comunicagéo interna
passa a se referir a chamada comunicagdo administrativa, as relagdes de
trabalho, ao jornalismo empresarial e a gestdo da comunicagdo. As

principais referéncias tedricas continuam a vir das teorias da administracéo.

Por outro lado, as relagdes entre organizagao e ambiente marcariam
a comunicagao externa, com forte influéncia das teorias ligadas as Relacdes

Publicas e a Publicidade.

Do ponto de vista da administragdo, a comunicagao organizacional
surge, assim, como mais um instrumento de apoio a gestdo e,

tradicionalmente, foi sendo definida como:

“‘aquela que serve para criar, fazer funcionar e manter atuantes as
organizagbes sociais... Em razdo disso, pertencem ao ambito da

comunicagdo organizacional todas as atividades comunicativas de

% Guetzkow apud ALMEIDA, Meneleu A. de — Comunicagdo Organizacional: teoria e pesquisa —
Brasilia: texto inédito, 1999.
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que langcam ma&ao os responsaveis por uma organiza¢cdo para que ela

exista e cumpra o seu papel” %.

Ainda antes dos anos 70, comecam a se fortalecer outras
caracteristicas dos estudos de comunicagao organizacional: a preocupagao
com a prescricdo de formulas, regras e recomendagdes; a forte énfase na
descricdo, a partir da dependéncia predominante dos estudos de casos e
das pesquisas empiricas; e o destaque a pesquisa aplicada, desde estudos

experimentais até estudos comparativos e explicativos.

Verificamos, portanto, nesse periodo, uma preocupagao crescente
nao s6 com a identificacdo e a resolugdo de problemas de gestdo, mas
também com o “clima” de comunicagéao, principalmente entre supervisores e

subordinados.

A partir dos anos 70, trés novas grandes correntes passam a
contribuir com os estudos de comunicagdo organizacional: as teorias

Moderna ou Empirica, a Naturalista e a Critica.

Como a prépria denominagao assinala, a chamada Teoria Moderna
ou Empirica baseia-se no empirismo quantitativo, com a preocupagao de
medir a realidade objetiva da organizagédo, de forma a oferecer subsidios
para maior controle do processo comunicativo e, consequentemente, maior
eficacia na comunicacao entre a direcao e as bases. Essa corrente tedrica
alinha-se as visdes de organizagdo como mecanismo passivel de ser

entendido e modificado a partir da racionalidade linear, funcional.

Os estudos de vertente Naturalista, por sua vez, voltam-se para a

“‘compreensao e interpretacdo da acdo comunicativa humana”, nos dizeres

8 ALMEIDA, Meneleu A. de- Diagnostico Preliminar do Sistema de Comunicagdo de uma Grande
Empresa Brasileira de Crédito, dissertagdo de mestrado Brasilia: UNB, 1981, p.82.

82



83

de Tompkins e Cheney, citados por Lite® . Para os teéricos, a realidade
pesquisada nas organizagodes € fruto da experiéncia historica, construida nas
vivéncias diarias. Nessa vertente poderiam se enquadrar os estudos
(posteriores) de cultura organizacional, simbolismo e linguagem. O foco esta
no estudo do Todo e nas inter-relagdes desse todo com as partes. A
realidade tende a ser vista, aqui, como plural, compartilhada, e tanto a
diregdo, como os empregados e os clientes sdo vistos como atores capazes
de assumir a racionalidade e a dtica organizacionais . Diferentemente da
linha modernista, de matriz mecanicista, os pesquisadores naturalistas da
comunicagdo organizacional alinham-se a metafora do organismo, vivo,
representado por meio de signos e imagens e em constante interagcdo com o
ambiente. Esta € uma visdo que se aproxima muito das analises sistémicas
contemporaneas que véem a comunicagdo como o elemento que esta na

génese e na dindmica da vida organizacional.

Em oposicéo aos estudos de matriz meramente descritiva, prescritiva
ou interpretativa, a Teoria Critica aplicada a comunicagao organizacional vé
a organizagdo como o terreno do conflito entre classes inconciliaveis: a
burguesia detentora do capital e controladora das organizagdes produtivas e
os trabalhadores precarizados e afastados da propriedade do fruto de seu
proprio trabalho. A matriz marxista faz-se presente na identificacdo das
barreiras organizacionais, das contradigdes internas ao sistema e na critica
aos modelos opressivos. O foco de analise, para os pesquisadores criticos,
parte dos trabalhadores, de como interagem com as organizagdes e de
como se relacionam entre si. Ha uma tendéncia de se ver a comunicacao
desde seu lado instrumental e de suas fungdes mediadoras, atuando na
intengao de criar uma espécie de “falsa consciéncia” entre administradores e

empregados.

% LITE, Marisa Del Pozo — Cultura Empresarial y comunicacion interna: su influencia en la gestion
estratégica — Madrid: Fragua, 1997, p. 64.
% Idem, p. 68.
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Como derivacgdes dessas correntes tedricas, Daniels, Spiker e Papa &’
identificam trés perspectivas: a tradicional (que englobaria os estudos
voltados para medigdo, padronizagdo e classificacdo, relacionando
comunicacao com a eficiéncia operacional, indo desde uma visdo mecanica
até as novas abordagens sistémicas); a interpretativa (em que as
organizagbes sao culturas, que representam sistemas de signos e
significados, oriundos de processos negociados e compartilhados); e a
critica (que vé a comunicagao como instrumento de controle e dominagéao de

trabalhadores e minorias, por meio de agdes deliberadas de cooptagao).

Scroferneker®® (2000), em uma breve e atual revisdo tedrica da
comunicagao organizacional, apresenta-nos as quatro teorias classificadas
por Goodal Jr. e Eisenberg: a comunicacdo organizacional como
transferéncia de informagéo; como processo transacional; como estratégia
de controle; e como equilibrio entre criatividade e
constrangimento/coagao/sujei¢ao (constraint). Na descricdo da comunicagao
como transferéncia, os autores recorrem a metafora do “encanamento”, pelo
qual escoaria a informacao entre uma fonte e um receptor. Qualquer
semelhanga com as metaforas do balde, de Berlo, e do depdsito bancario,
de Freire, como substitutas da comunicagao descendente e vertical, nao tera

sido mera coincidéncia.

A comunicagao organizacional como processo transacional leva em
conta a presencga do feedback como uma sinalizagdo de como a emissao foi

percebida e reconstruida pelo receptor.

8 DANIELS, Tom D; SPIKER, Barry; PAPA, Michael. Perspectives on organizational
communication. Dubuque: Brown & Benchmark, 1997.

% SCROFERNEKER, Cleusa M. A.- Perspectivas Teoricas da Comunicag¢do Organizacional, texto
apresentado no GT Comunicacao Organizacional da INTERCOM, em setembro de 2000.
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Ja a visao do controle estratégico, de forte influéncia na pesquisa
desenvolvida no Brasil na ultima década do século XX, atribui um papel de
estrategista aos condutores da comunicagdo. A medida da competéncia do
comunicador organizacional estaria diretamente associada a sua capacidade
em selecionar adequadamente as estratégias para a realizagdo dos

objetivos organizacionais.

Goodal Jr e Eisenberg também falam da comunicag¢ao organizacional
como equilibrio entre criatividade e sujeigdo. Como mediadora das tensodes
entre o potencial criativo e as obrigagbes. Fazendo um paralelo com o que ja
escrevemos em textos anteriores (Curvello, 1993, 1996a, 1996b), a
comunicagao organizacional exerceria uma espécie de mediagao, no sentido
atribuido ao termo por Pageés et alli (1987), entre as vantagens, beneficios e
oportunidades que a organizagdo oferece e as exigéncias e padroes
comportamentais que cobra. E a organizacdo sendo vista como aquela que,
ao mesmo tempo, nutre e devora. A administragao dessa tensao permitiu a
muitas organizagdes obter o tdo sonhado vinculo entre empregados e
empresa. Vinculo esse que acabou se transformando no grande entrave a
implantagcdo das reengenharias e dos PDV. Vinculo que precisou ser
destruido e substituido por um novo sentido de relagbes passageiras. Na
analise das declaragbes dos trabalhadores, veremos como o sistema foi-se
auto-reconstruindo na reconstituicdo de novos vinculos, agora cada vez mais

imaginarios.

Por fim, os autores revelam um quinto modelo: o das organizagdes
vistas como espaco de dialogo, em que haveria equilibrio expressivo entre
todos os interlocutores. Esse modelo se tornou mais viavel a medida que
foram sendo implementadas novas redes comunicativas, chamadas de
intranet, baseadas na mesma tecnologia empregada na web, e que
passaram a permitir maior interatividade entre os individuos a elas

conectados.
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Sobre essa nova caracteristica do espago organizacional, que
trataremos com mais detalhes ao final deste topico, vale registrar o que nos

diz Varona®, em entrevista concedida ao autor:

“Néo ha duvida de que, com a introdugdo das intranet, as empresas
estdo comegando uma revolugdo tecnologica que esta mudando a
maneira de operar e de se comunicar. Uma revolugdo que esta
transformando néo s6 o acesso a informagdo, mas também a maneira
como se usa e conceitualiza a comunica¢cdo. Uma revolugdo que esta
incrementando, de uma forma nunca antes vista, o alcance e o poder
da comunicagdo dentro e fora do espago institucional e
organizacional. Uma revolugéo que esta convertendo as organizagcbes

em espacos virtuais ou cibernéticos.”

Essa visdo, que contrasta com uma concepgcdo mais critica do
ambiente organizacional, ndo é compartilhada ainda por todos os autores.

% autores como Aktouf °' véem a comunicagdo como

Tal qual Luhmann
improvavel diante da persisténcia de muitas barreiras organizacionais a um

livre fluxo de idéias e opinides.

As primeiras grandes barreiras podem ser encontradas nas préprias
contradicbes inerentes ao trabalho. Essas contradicbes internas, no
entender de Aktouf, se produziriam na separacdo produtor/produto de seu
trabalho, na perda do sentido do trabalho (separagao trabalhador/agao), no
corte com a natureza (o tempo do trabalho subverte o tempo bioldgico) e na

separacao trabalhador/proprietario.

% VARONA, Federico. A comunicagio na era dos chips. Entrevista concedida ao autor em abril de
1998, publicada no enderego: www.acaocomunicativa.pro.br/entrevista.htm

% LUHMANN, Niklas - 4 improbabilidade da Comunica¢do — Lisboa: Vega-Passagens, 1992.
' AKTOUF, Omar - 4 administracdo entre a tradi¢do e a renovacdo. Sao Paulo. Atlas, 1996.
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Outra variavel importante para analisarmos como as empresas lidam
com a questdo da comunicagdo é a ideologia gerencial, ou 0 modo de
pensar dominante no ambiente da administracdo, em que toda questdo é

avaliada a partir da perspectiva da racionalidade econdmica.

A prépria linguagem administrativa, caracterizada pela predominancia
do modo imperativo e pela normatizagao, constitui outra barreira. No Brasil,
de tradicional cultura bacharelesca, juntam-se a esse pendor autoritario o
rebuscamento e o excesso de preocupacado com a forma, em detrimento do
conteudo. A isso podemos agregar a barreira representada pelos jargdes
especializados ou idioletos, que, em sua codificagdo levada ao extremo,

restringem a interpretacdo das mensagens a iniciados.

A estrutura burocratica, a que ja nos referimos, e que ainda domina a
cena organizacional, é talvez a maior das barreiras, por impor canais e

interlocutores, definindo-os previamente a partir da hierarquia funcional.

Outros obstaculos sdo as culturas organizacionais ancoradas na
autoridade e na norma, a que também ja nos referimos, e 0 excesso ou a
falta de objetividade. O excesso de objetividade gera a reificacdo da
comunicacdo e uma reducdo do processo comunicativo a uma razao
instrumental; e a falta de objetividade acarreta uma falsa democracia em que

todos falam sem chegar a um entendimento.

Ainda podem ser listadas como barreiras a comunicacdo a
prevaléncia de algumas idéias preconcebidas sobre a figura do executivo ou
administrador - as verdades definitivas, no entender de Aktouf®?. A primeira

dessas verdades seria a nocdo de propriedade privada, com base na

92 AKTOUF, Omar - 4 administragdo entre a tradi¢do e a renovacio. Sio Paulo. Atlas, 1996. pp 122-
127.
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legitimagcdo da detencdo do poder e do exercicio da dominacgao, tratada
como um instinto ou algo natural, enquanto, na realidade, & fruto das
relagdes sociais e das culturas. A outra verdade diz respeito aos direitos do
chefe, como o ‘“poder, os privilégios reservados, o direito de usar em
primeiro lugar, de dar ordens, de se fazer obedecer, de decidir...” % Qutra,
estaria associada a idéia de que a busca de produtividade, do prazer
maximo e do ganho sistematico seriam também qualidades naturais da
espécie humana. Essas visbes justificam muito da postura autoritaria
encontrada em administradores, que acreditam piamente terem sido

naturalmente escolhidos para os altos postos da hierarquia.

Além desses obstaculos listados e comentados, € preciso concordar
com Omar Aktouf quando nos diz que “a comunicagcdo organizacional, tal
como é conduzida, teorizada e tradicionalmente ensinada, visa muito mais
ao controle e a dominagédo das situagées e dos empregados do que colocar

em comum” %4 .

Um exemplo de como essa busca do controle e da manipulagdo via
comunicagao pode causar estragos a vida das organizagdes e das pessoas
que as compdem € o duplo constrangimento ou duplo vinculo (que consiste
em receber uma mensagem e seu contrario, uma solicitacdo e seu inverso,
sem a possibilidade de executa-las). Ele pode ser traduzido na
implementagédo de programas de qualidade total e de vida, paralelamente a
introdugédo de conceitos, como o de empregabilidade. Ou seja, a busca de
comprometimento e integragdo, ao mesmo tempo em se deixa claro que nao

ha garantias de emprego e de estabilidade.

% Idem. p. 124.
* Idem, p. 136
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Desde a Coldmbia, Restreppo *° também se esforga por fazer um
balanco tedrico e atribuir um papel mais amplo a comunicagdo nas
organizagbes. Na sua concepgdo, a comunicagdo permeia a vida
organizacional, viabilizando, com isso, a construcdo da cultura e da
identidade. O processo comunicativo permitiria uma visdo construtivista da
realidade organizacional, a partir das multiplas interagbes mediadas pelas
acdes historica, social e politica. Assim, a comunicacdo moldaria a
organizacgao. Restreppo classifica a comunicagao organizacional em quatro
dimensbes: a primeira seria a da informagao (que daria forma ao sistema),
baseada nas operagdes proprias de cada organizagcdo e no sistema
normativo, entre outros elementos constitutivos. A segunda seria a da
divulgacao, na acepgao de tornar publico. A terceira dimensao € a cultural,
no sentido de processos socializadores e legitimadores, como ritos e rituais,
por exemplo. A ultima dimensao, para Restreppo, é a da participagcédo, onde
se reforgam os vinculos, os compromissos, mediante o reconhecimento do

outro, num processo marcado pela empatia.

Tal qual Maryan Shall e Luhmann, Restreppo concorda que a
comunicacdo tem um papel fundamental na construcdo do sentido no
ambiente organizacional. E pela comunicacdo que as culturas e as
organizacdes, como sistemas sociais, realizam sua autopoiese. E pela

comunicagao que podemos conhecer a identidade de uma organizagao.

Ultimamente, outra vertente de estudos vem ganhando for¢ca no
campo da comunicagdo organizacional: a que estuda os impactos da
introducéo de novas tecnologias como as intranet e as redes neurais sobre a

vida organizacional.

% RESTREPPO, Mariluz — Comunicacién para la dindmica organizacional. In Signo y Pensamiento,
n’. 26, ano XIV. Santa Fe de Bogota, Pontificia Universidad Javeriana, 1995, pp.91-96.
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Segundo Varona®®, a organizacdo digital estd deslocando
paulatinamente o intercambio de informagdo em forma de atomos
(memorandos, documentos, revistas, jornais e livros) para um sistema de
informacédo baseada em “bits”. Ainda de acordo com Varona (idem) nesse
novo tipo de organizagao, o verdadeiro valor da comunicacgéo tera de estar

mais afinado com comunidade do que com informacéo.

Essa visdo de que os lagos comunitarios passam a representar uma
nova realidade no interior das organizagbes é partilhada por Zarifian®’
(1996), quando analisa os processos de aprendizado organizacional e a
comunicagédo como um espacgo de aprendizagem e intercambio de idéias e
opinides, num raciocinio préximo do de Habermas e de sua teoria da acao
comunicativa. Para Zarifian, a comunicagdo nas organizacdes precisa se
livrar das amarras que o modelo de transmissao unilateral de informacgdes
impde. Para ele, s6 assim havera uma saida com vistas a um processo de
maior humanizacdo nas organizagdes, via aprendizagem e
compartilhamento de experiéncias e competéncias. As novas redes
revolucionam porque viabilizam essa partilha, como nunca antes foi possivel,

devido as barreiras hierarquicas.

Nessa linha de preocupacao, autores como Parks e Floyd, citados por
Varona, identificam duas correntes opostas que tém dominado o debate
acerca do impacto das novas tecnologias de informagao sobre a interagao
entre as pessoas. Uma das correntes afirma que a comunicacdo mediada
por meios eletrénicos é superficial, impessoal e, muitas vezes, hostil. Para

seus adeptos, 0 espaco cibernético s6 pode criar uma ilusdo de comunidade.

% VARONA, Federico - Se comunica la organizacion computadorizada? Impacto de la comunicacién
computadorizada en las organizaciones. Texto apresentado no III Simposio Latinoamericano de
Comunicacion Organizacional, Cali, maio de 1996, p.5.

9 ZARIF IAN, Philippe - Travail et communication — Paris: Press Universitaire de France, 1996.
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A outra corrente, liderada por Rheingold %, diz que a comunicacgéo por meio
eletrénico contribui para quebrar as barreiras fisicas tradicionalmente
impostas pela administragdo e, assim, pode criar novas relagcbes e

comunidades.

Ainda com relagao ao impacto das novas tecnologias na estrutura da
comunicagado organizacional, Daniels e Spiker (1994), também citados por

Varona®, identificam trés correntes: a centralizadora - defende a idéia de

que a nova tecnologia facilita a centralizacdo e o controle da comunicagao,
via acesso direto aos bancos de dados e ao esvaziamento das fungdes

intermediarias -, a descentralizadora - afirma o contrario, por entenderem

que o aumento do fluxo informativo reduz as possibilidades de controle e
abre caminhos para uma circulagao mais livre -, e a corrente neutra - afirma
que o fator determinante da centralizacdo ou descentralizacdo da estrutura
de comunicacdo depende muito mais da filosofia gerencial vigente em uma

dada organizacao.

Uma outra forma de encarar o problema vem de uma abordagem
filoséfica do impacto da comunicagédo tecnoldgica, que procura realgar a
necessidade de se estudar as implicagdes humanas. Segundo O’'Connel
(1988), citado por Varona'®, ha seis hipdteses relacionadas com as
possiveis mudancgas impostas pela introdu¢do da comunicagao mediada por

meio eletrénico, que transcrevemos a seguir, em traducgao livre:

1. A oportunidade de interagcbes face a face e as possibilidades de

comunicag¢do ndo verbal tendem a diminuir consideravelmente...;

% Apud, VARONA, Federico. Op. Cit. 1996. p.
% Idem, p. 11.
% 1dem, p. 13.
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2. A informagdo em fluxo descendente tendera a ser mais informal
devido as caracteristicas fisicas e comunicativas do correio
eletrénico, o que implicara uma redefinicdo do que é estrutura

formal e informal na comunicagao organizacional;

3. A informagéo transmitida por meio eletrbnico provocara uma

diminui¢cdo da transmissdo de mensagens afetivas e axiologicas...;

4. As dimensées de confianca e credibilidade que se estabelecem
entre as pessoas por meio da interacdo pessoal terdo de ser

repensadas;

5. Como o0s computadores impéem uma disciplina linear de
pensamento e um estilo de comunicagdo que, para se adaptar ao
novo meio, deve ser preciso e imediato, podem criar um clima de
redugdo de tolerdncia aos estilos individuais de comunicagdo e
uma conseqlente intolerdncia ao pensamento complexo e n&o

linear.

6. O computador acabara determinando novas formas de execug¢ao

do trabalho, com tempos cada vez mais acelerados.

Outra questao ainda pouco pesquisada esta na possibilidade ou nao
de a comunicacao por meio eletrénico vir a ser manipulada em beneficio dos

interesses dominantes.

Como ja vimos ao longo do texto, as novas tecnologias e a
virtualizagdo das organizagbes estdo operando verdadeira revolugdo nos
processos produtivos e de troca de informacgdes, e exigindo de organizagdes

e empregados novas atitudes e novas competéncias. Destes, é cada vez
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mais cobrada a capacidade de transformar a verdadeira enxurrada de

informagdes recebidas em conhecimento produtivo.

O interessante nesse processo de virtualizagcao é que, paralelamente
aos diversos problemas que causa, como o desemprego e a imaterialidade,
permite inumeras novas oportunidades, como a possibilidade de se
estabelecerem novas relagdes de trabalho, ndo mais baseadas em normas e
regulamentos padronizados de mediagdo, mas na confiangca. Também a
qualificacdo das pessoas tende a aumentar com a maior circulagao e o
maior acesso as informagdes globalizadas. As organizagdes estédo
propensas a obter ganhos em eficacia, em razéo do livre transito de idéias e
do incentivo permanente a inovacédo. O dialogo, a comunicagdo, em suma,
apesar da impessoalidade, tende a se tornar mais franco, em razao da maior
interatividade. As amarras burocraticas e hierarquicas tendem a se tornar

mais maleaveis.

Do ponto de vista da teoria da comunicagdo organizacional, as
mudangas trazidas pelas novas tecnologias representam um resgate do
receptor como ser ativo no processo comunicativo. O modelo tedrico da
mensagem que parte de um emissor a um receptor em situagao de
inferioridade cai por terra. A nova era da interatividade transfere ao antigo
receptor o poder de conduzir o processo comunicativo. Ele passa a definir o
que quer ler, ouvir, ver ou saber. Antes, essa definicdo era prerrogativa do
administrador e do profissional de comunicagdo a seu servigo. Hoje,
administrador e profissional de comunicagédo s6 tem de apontar os rumos e
oferecer o acesso. O novo modelo, se é possivel ainda prescrever modelos,
descreve a comunicagdo como processo de intercambio de mensagens

entre comunicador/comunicador..
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3.3 A pesquisa em comunicagao organizacional no Brasil:

nas trilhas da legitimacao

Os estudos desenvolvidos sob a bandeira especifica da comunicagao
organizacional sao relativamente recentes no Brasil. Antes, a maioria das
pesquisas e textos produzidos voltavam-se ou para a area de Relacdes
Publicas ou para estudos de Jornalismo Empresarial. Vale destacar o
pioneirismo de pesquisadores como Candido Teobaldo de Souza Andrade,
em 1962, ao publicar o primeiro livro de Relagcbdes Publicas no Pais, e de
Francisco Gaudéncio Torquato do Rego, que ja tratava do jornalismo
empresarial em sua tese de doutorado, defendida em 1972, na Universidade

de Sao Paulo.

Um dos primeiros estudos brasileiros a se referir a comunicagéo
organizacional como um campo de pesquisa légica e conceitualmente
estruturado foi o que originou a dissertacdo de mestrado de Meneleu

Almeida'®’

, ha qual o autor faz uma ampla revisdo dos estudos de
comunicagao organizacional de origem norte-americana e desenvolve uma
proposta de intervengao racional. O destaque a esse trabalho se deve ao
fato de ter sido produzido em condicbes adversas, de repressao politica e
institucional, por um lado, e de patrulhamento ideoldgico, de outro. Na
época, em plena ditadura militar, falar de comunicagdo organizacional
representava um anacronismo € um deslocamento perigoso nas linhas de
investigacao, marcadas até entdo pela contestagdo aos modelos tedricos e
praticos importados do Norte. O preconceito, que ainda persiste em alguns
meios importantes da pesquisa em comunicag&o no Brasil, vem da confus&o

entre organizagdo e empresa (vide capitulo 2). Investigar as empresas, na

""" ALMEIDA, Meneleu A. de- Diagnéstico Preliminar do Sistema de Comunicacdo de uma Grande
Empresa Brasileira de Crédito, dissertacdo de mestrado Brasilia: UNB, 1981
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visao de alguns, contribuiria para legitima-las como agentes de manutengao

do status quo.

A proximidade com as Relagbes Publicas e com o jornalismo de
vertente empresarial permearia todos os estudos conduzidos durante a
década de 80 e inicio da década de 90, do século XX. Com estudos sérios,
desenvolvidos por pesquisadores como Simdes, Peruzzo, Kunsch, Freitas,
entre outros, no espaco das Relagbes Publicas, e Torquato, Bueno,
Chaparro, na area de jornalismo empresarial, o campo foi-se consolidando
academicamente. Foi nesse periodo, também, que se firmou uma das
caracteristicas mais marcantes dos estudos brasileiros: a forte vinculacio
com a origem profissional dos pesquisadores. Os estudos partiam de
analises multiplas, mas concluiam quase sempre com o reforco a
importancia da comunicagdo nas organizagdes e do tratamento profissional
dos problemas detectados. Ha, na maioria dos estudos desse periodo, uma
forte énfase em legitimar a area de comunicagdo como espaco de atuagao e

intervencao profissional, principalmente junto a administradores e empresas.

E a era dos modelos estruturais que acabaram migrando para um dos

conceitos mais influentes e importantes, desenvolvido e aperfeicoado

h 103

principalmente por Torquato ' e Kunsc , 0 da comunicacédo integrada,

como resultante da atuacdo sinérgica entre as diversas subareas da

comunicacgao:

2 TORQUATO DO REGO, F. Gaudéncio - Comunicag¢do empresarial, Comunicagdo institucional.
Sao Paulo: Summus, 1986.

103 KUNSCH, Margarida M.K (org) - Obtendo resultados com Relagoes Publicas. Sao Paulo:
Pioneira, 1997.

KUNSCH, Margarida M.K.- Relagdes Publicas e Modernidade - novos paradigmas na comunicagao
organizacional. Sdo Paulo: Summus, 1997.

KUNSCH, Margarida Maria K.- Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicacao Integrada. Sao
Paulo: Summus, 1986.
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‘Ela pressupbe uma juncdo da comunicagdo institucional, da
comunicagdo mercadologica e da comunicagéo interna, que formam o
composto da comunicagdo organizacional. Este deve formar um
conjunto harmonioso, apesar das diferencas e das especificidades de
cada setor e dos respectivos subsetores. A soma de todas as
atividades redundara na eficacia da comunicagcdo nas
organizacoes™%

Esse conceito, que se configura como um modelo de gestdo da
comunicagao, surge como uma resposta racional e viavel as lutas surdas
entre os profissionais de comunicagdo pela hegemonia da atuagao nas
organizagdes, que acabava também se refletindo na pesquisa e na reflexao
académica. Na visdo dos autores, as imposicdes de um mercado em
mutacdo constante exigiriam uma atuacdo conjunta e eficaz dos
profissionais, de forma a oferecer as organizagdes instrumentos que

realmente pudessem atender a demanda social por informagéo.

O modelo da comunicagao integrada, apoiado por instituigdes como a
Aberje (Associacao Brasileira de Comunicacdo Empresarial) e pelo sucesso
da atuacdo comunicacional e institucional de empresas como Rhodia,
Volkswagen, entre outras, acabou se consolidando como um padrdo nas
grandes organizagdes. Hoje, a maioria das estruturas de comunicagao nas
organizagdes brasileiras encontra-se sob uma mesma arquitetura, sob um
mesmo comando, buscando a integracdo de processos e atividades, e
apoiando as acgdes estratégicas. Entretanto, como ja afirmamos, na
introducéo desta tese e no capitulo 2, as relagdes entre as especialidades é
muito complexa - marcada pelas diferengcas de enfoque de cada subarea - e

a referida integragdo pouco se tem refletido na pratica.

1 KUNSCH, Margarida M.K.- Relagdes Publicas e Modernidade - novos paradigmas na
comunicag¢do organizacional. Sdo Paulo: Summus, 1997, p.115.
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Esses conceitos e modelos exerceram papel impar na legitimacao da
area de comunicagdo organizacional nas esferas profissional e
administrativa. Isso é inegavel e louvavel. Contudo, o desafio continua,
quando se fala de legitimagdo académica do campo da comunicagao
organizacional. Essa legitimacao sé vira com o incremento da pesquisa, da
reflexdo tedrica e da producédo de artigos, textos, teses e livros. E essa
producdo ainda é escassa. A excecao centra-se na publicagcado crescente de
manuais e livros de orientagado profissional, numa espécie de reforgco do
modelo  prescritivo.  Repetitivos e incompletos, esses manuais
invariavelmente trazem pouca reflexdo e pouco debate sobre as questdes

tedricas que impactam a eficacia organizacional.

Na ultima década do século passado, os estudos de comunicagao
organizacional ganharam novas abordagens, novos enfoques teoricos e
metodoldgicos, e caminharam, definitivamente, para a interdisciplinaridade.
Novos temas e conceitos foram agregados ao repertorio da area, como
culturas organizacionais, impactos tecnoldgicos, ergonomia, linguagem,
imagem, identidade, discurso, semibtica, relagcbes com consumidores,
marketing social e institucional, ética, criatividade, qualidade, imaginario,
pragmatica, entre outros. As pesquisas foram ampliando seus enfoques,
ainda quea comunicagdo propriamente dita tenha sido pouco pesquisada.
Embora fossem se afastando dos estudos descritivos e das analises da
producdo editorial nas organizagdes, que marcaram os primordios da
pesquisa no Brasil, muitas dessas pesquisas continuavam a descrever a
comunicagao organizacional como uma atividade ou instrumento a servigo
das estratégias organizacionais, que precisava ser gerenciada e conduzida

profissionalmente.

Boa parte dessa renovada produgdo académica na area pode ser
conferida na memoaria do Grupo de Trabalho Comunicagao Organizacional,
ativo de 1992 a 2000 no interior da INTERCOM - Sociedade Brasileira de
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Estudos Interdisciplinares da Comunicagdo. Como um GT multidisciplinar, a
caminhada do grupo foi caracterizada pela crescente desvinculagdo de um
perfil profissionalizante para um perfil mais reflexivo, mas integrado e mais
plural. Também foi possivel perceber uma gradativa insercdo de estudos
voltados para outros tipos de organizagcdo, que antes se abrigavam sob as
bandeiras da comunicacao sindical e da comunicacdo comunitaria, por
exemplo, e uma ampliacdo do horizonte organizacional abordado pelos
pesquisadores da comunicagdo, além da superagdo da confusdo entre os
termos organizagao e empresa. Resta-nos torcer para que o novo Nucleo de
Pesquisa em Relagbes Publicas e Comunicagdo Organizacional da
INTERCOM, criado como uma forma de reintegrar as areas, continue essa
trajetéria de pluralidade e abertura ao novo, e ndo sirva para resgatar o ja
desgastado debate sobre quem sdo os “donos” da comunicagao

organizacional.

Apesar das novas abordagens e da renovagido entre o0s
pesquisadores da area, com o surgimento de nomes representativos como
Scrofernecker, lasbeck, Roman, Novelli, Ferrari, Franga, Marchiori, Moura,
Oliveira, Duarte, entre outros, ainda é precipitado afirmar que ha uma escola
brasileira de estudos de comunicagao organizacional. Os modelos teoricos e
metodologicos continuam, na sua grande maioria, sendo importados, como o

105

modelo da exceléncia difundido por Grunig >, que prega a simetria nas

relagdes com os publicos.

No nosso caso, ha sempre o risco de cairmos na armadilha, descrita
por Assuncdo'®, de importarmos solugdo ou modelo que teria uma dupla
caracteristica: a) € de segunda méo — vem através do filtro americano; b) é

de segundo tempo — ocorre com um certo atraso e ndo sdo muito raros os

15 GRUNNIG, James - Os quatro modelos de Relagdes Publicas, in Excellence in Public Relations
and Communication Management, mimeo, 1992, pp. 285-325, traduzido por Maria Aparecida Ferrari
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casos em que uma teoria em plena vigéncia no Brasil ja foi “superada” na

origem .

E verdade que os estudos brasileiros de comunicacdo organizacional
sdo mais abrangentes que os conduzidos originalmente nos Estados Unidos,
voltados na sua maioria para os fenbmenos do que chamamos comunicacgao
interna as organizagdes. A tradigdo latino-americana e brasileira ampliou
esse conceito também para as multiplas comunicagdes que se estabelecem
entre organizagdes e publicos, e foi substituindo o termo comunicagao
empresarial, tipico da primeira fase, pelo de comunicagao organizacional, de
forma a abranger todo tipo de organizagao social, fosse publica, privada ou

sem fins lucrativos.

O foco da nossa tese, contudo, continua centrado na comunicagao
realizada entre organizagbes e empregados. E uma vertente que
desenvolvemos desde o mestrado, e que nos tem provocado inquietagdes
constantes, quer como professor e pesquisador, quer como profissional
atuante na area ha mais de dez anos. Como um dos primeiros
pesquisadores no Brasil a tratar das relagbes entre comunicagao interna e
culturas organizacionais, buscamos, com esta tese, superar as visdes
tradicionais e contribuir com uma concepgdo renovada, ao propor a
discussdo em torno do carater cognitivista, construtivista e autopoiético da
comunicagao nas organizagbes, desde as contribuigbes originais de
Maturana, Varela e Niklas Luhmann, além de debater a questdo da
identidade como resultante de processos relacionais e como espago de
afinidades num territorio de diferencas, parafraseando lasbeck ', e ainda

como agente da construgdo de sentido, influenciado também pelos estudos

1% ASSUNCAO, J. M. — Ruidos na Producdo do Siléncio. Dissertacio de Mestrado — FAC/UNB.
Brasilia DF. 1997, p. 138.

"7 TASBECK, Luiz Carlos Assis. 4 administracdo da identidade. Tese de Doutorado. Sdo Paulo:
PUC, 1997.
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de Etkin e Schvarstein '%.

Esses sado autores ainda pouco referenciados
nos estudos brasileiros. Nossa intengéo, ao trazé-los para o primeiro nivel de
nossa analise, € contribuir para os estudos de comunicagdo organizacional,
de modo a relativizar a influéncia dos estudos norte-americanos, bem como
buscar referéncias que nos ajudem a entender o mutavel ambiente das
relagbes de trabalho, indo além das descrigdes, das estatisticas e da viséo

instrumental da comunicacao.

A seguir, antes de entrarmos na discussao propriamente dita da
construcdo de sentido no ambiente de flexibilizacdo das relagbes de
trabalho, objeto principal desta tese, discutimos ainda como a comunicagao

interna vem sendo descrita e tratada nas organizacdes.

3.4 As tentativas de “administracdo” da comunicagao

interna

Tradicionalmente, a comunicagao interna vem sendo definida como
aquela voltada para o publico interno das organizagdes (diretoria, geréncias
e funcionarios), buscando informar e integrar os diversos segmentos desse

publico aos objetivos e interesses organizacionais.

Em quase todas as descrigdes, a comunicagdo se opera por meio de

trés fluxos, aqui identificados: ascendente, descendente e horizontal.

Como vimos ao longo da revisdo tedrica - desde as primeiras
construgbes tedricas, na comunicagdo organizacional -, de forma geral,

prevalece o fluxo descendente, com as informacdes se originando nos altos

108 ETKIN, J, SCHVARSTEIN, L - Identidad de las Organizaciones - Invariancia y cambio. Paidos,
Buenos Aires, 1995.

100



101

escaldes e sendo transmitidas ao quadro de funcionarios (top-down), por

meio de inumeros canais, entre eles o boletim ou o jornal de empresa.

O fluxo ascendente se caracteriza pelas informacdes, geralmente
sugestoes, criticas e apelos, oriundas dos funcionarios e dirigidas a diregao.
As secbes de cartas, as colaboragdes, existentes em quase todos os jornais

de empresa, caracterizam esse fluxo.

O terceiro fluxo, pode-se dizer, € aquele que move a organizagao no
seu dia-a-dia, via comunicagao entre pares, entre setores, situando-se quase
sempre no campo informal, e, por isso, sendo chamado de horizontal ou

lateral.

A partir dessas definicbes e da observacido de situagdes concretas,

Bueno '%

estabelece uma tipologia em virtude da prevaléncia de um
determinado tipo de fluxo. Dessa forma, os sistemas de comunicacido se
classificariam em burocratico (prevaléncia do fluxo descendente, por meio
de canais burocraticos ou formais); retroalimentador (predominio do fluxo
ascendente, possibilitando permanente feedback); espontadneo ou informal
(no qual sédo constantes e regulares os mecanismos de comunicagao
horizontal); e democratico (aquele em que os distintos fluxos coexistem sem

se sobrepor).

Nesse contexto, € importante distinguir, também, as redes de
comunicagao, aqui entendidas como formal e informal. A rede formal refere-
se aquela que "deriva ou esta autorizada pela estrutura burocratica da
empresa"''°, dependendo da existéncia de canais formais de comunicacéo,

como o jornal de empresa, por exemplo. Ja a rede informal origina-se nas

1% BUENO, Wilson da Costa - Novos Contornos da Comunicagio Empresarial Brasileira, in
Comunicagdo e Sociedade, 16, Sdo Bernardo do Campo, ims, 1989, pp.71 a 99.
10 1dem, p. 75.
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manifestacbes comunicativas naturais ao relacionamento dos grupos que
constituem a organizagéo.

Torquato™

, ha intencdo de oferecer uma abordagem disciplinar a
comunicagao organizacional, aponta trés dimensdes: a comportamental, a
social e a cibernética. A dimensao comportamental estaria ainda dividida nos

niveis intrapessoal, interpessoal ''?

e grupal, e relacionada ao
comportamento dentro das organizagdes, incorporando aspectos culturais e
psicologicos. A dimensao social se caracteriza pela transmissdo de
mensagens, via canais indiretos, para uma recepgao nao definida, seguindo
os modelos classicos de comunicagcdo. Ja a dimensao cibernética estaria
relacionada ao controle e ao armazenamento de dados e a difusdo de

informacdes, ancorada na moderna tecnologia de informatica.

Esses conceitos contribuem para a base tedrica da comunicacio
interna nas organizagdes, e nos deixam a impressao de que esta se da de
forma fragmentada e departamentalizada. Certamente, essa visdo vem das
origens dos estudos que motivaram a construgdo desse arcabougo teorico,
todos de inspiracdo funcionalista, quase sempre com a preocupacao de
sistematizar e orientar agdes de comunicagao nas organizacgdes, a partir de

modelos ideais 3.

A comunicagdo empresarial, entretanto, esta inserida num macro-
ambiente que exerce forte influéncia, agindo por meio de fatores
psicolégicos, sociais e culturais, e que muitas vezes interfere decisivamente

no processo comunicativo.

""" TORQUATO DO REGO, F. Gaudéncio - Comunicacdo empresarial, Comunicagdo institucional.
Sao Paulo: Summus, 1986, p. 51.

"2 yer THAYER, Lee - Comunicac¢do: Fundamentos e Sistemas. Sdo Paulo: Atlas, 1979.

'3 Ver GOLDHABER. Gerald M. — Comunicacién Organizacional — México: Ed Diana: 1994.

102



103

Acontece que as mudangas impostas as organizagdes sdo cada vez
mais radicais e devastadoras. O efeito € semelhante ao provocado por
culturas estrangeiras sobre as culturas locais. No inicio, a resisténcia.
Depois, a adaptacdo. E, por fim, sem que os membros da cultura local
sequer percebam, os valores, mitos e ritos da cultura de fora ja estao de tal
forma miscigenados e incorporados, que, pode-se dizer, formam uma

terceira cultura.

Esse é um fendmeno que esta ocorrendo neste exato momento em
muitas organizag¢des, em todos os cantos do planeta. Com certeza, efeito da
globalizagédo e da integragao proporcionadas pelas novas tecnologias. Mas
nao nos enganemos, a globalizagdo ndo esta provocando a formagao de
uma unica cultura, de um unico padrao, de uma nova grande aldeia. O que
temos, e isso veremos com mais propriedade no proximo bloco, é a
fragmentacao, a diferenga, o retorno aos pequenos grupos, as equipes e, até
de uma forma mais radical, ao homem sé. Essa € a mudanga que se esta
operando no mundo, e, de uma forma muito particular, nas organizagoes.

Essa é a base da empresa virtual.

Por isso, é facil compreender que o modelo tedrico tradicionalmente
adotado para a comunicagao organizacional ja ndo atende a necessidade
de compreensdo imposta por essa nova realidade. Também o modelo
pratico se revela ultrapassado. O jornal de empresa, as instru¢des
normativas e unificadoras, o discurso integrador, as promessas de uma boa
carreira em troca de um bom trabalho entram em crise de identidade. Porque
ja ndo ha como prometer o que nédo pode ser cumprido, ja ndo ha como
manter unidade num ambiente marcado pela diversidade. O classico boletim
interno, com periodicidade definida, com apelos e sorrisos bem-
comportados, passa a ser ultrapassado pelo correio eletrénico, pela

informacdo on-line. E mais, passa a concorrer em desigualdade, muitas
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vezes, com a enxurrada de informacdes recebidas pelo trabalhador, este

também cada vez mais plugado no mundo.

Nos anos 80, do século XX, a comunicagado organizacional, segundo
Bueno, foi fortemente influenciada pela redemocratizacdo do Pais,
promovendo a revisao de posturas, uma abertura em termos de conteudos e
a ruina de alguns tabus, como relagées com os sindicatos, temas politicos e
outros assuntos, como controle de natalidade, doengas provocadas pelo

trabalho e orientagcéo sexual.

Isso significou um avango, sem duvidas. Mas, neste final de século,
os profissionais de comunicagao organizacional correm o risco de falar com
as paredes, com os robds, com as maquinas. As pessoas estao se
afastando, cada vez mais, dos ambientes da fabrica, do escritério. Essa é
uma realidade que lentamente comega a dominar a cena nos Estados
Unidos e em alguns paises da Europa. Mesmo no Japao, pais que ancorou
seu sucesso econdmico na estabilidade e no vinculo as organizagoes, 0
emprego corre riscos. No Brasil, essa nova tendéncia ainda pode demorar
um pouco para se transformar em realidade, mas que ela ja aponta sua
presenca, ndo ha como duvidar.

Como diz Taylor'™

(1990), na sua proposta de teoria tridimensional
da comunicagédo organizacional, as organizagbes e a comunicagao ja nao

poderdo mais operar baseadas na légica tradicional.

E a crescente virtualizagdo muda ndo sO6 com as praticas
comunicativas mas com todo um arcabouco simbdlico, que constréi os

sentidos, os sistemas, as identidades e as culturas.

" TAYLOR, James R. - Une théorie tridimensionelle de la communication organisationelle, in
Communication Information, Vol. 11, n.1, 1990, pp. 17-60.
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4. A OPCAO METODOLOGICA

4.1 As primeiras aproximagcées com os métodos

Como ja adiantamos na introducdo desta tese, o maior desafio para
quem se aventura a observar fenbmenos em pleno processo de mudanga é
encontrar um método que possa contribuir para a observagéao, a catalogagao

e a interpretacao da realidade.

A Uunica certeza que tinhamos, desde o inicio, era que, para o
desenvolvimento deste trabalho, seria necessario um esforgo interdisciplinar
que nos permitisse captar a complexidade do processo de mudangas nas
relagdes de trabalho e nas organizagdes, nos seus aspectos psicologicos,

sociologicos, antropologicos e comunicativos.

O campo da comunicagdo em ambiente de mudanga constitui, em
suma, o universo que enfocamos na tese de doutoramento. E como observar
esse campo, desde os métodos tradicionais nas ciéncias sociais, se nos
mesmos ja detectaramos, empiricamente, que os métodos e as teorias
tradicionais ja ndo estavam dando conta de explicar os fendmenos da

mudanca, construidos que foram em bases mais estaveis?

O primeiro passo na tentativa de responder a essa questdo foi
tratarmos da questéao tedrica, como ja vimos nos capitulos anteriores, com a
intencédo de dissecar as teorias da comunicagao organizacional e as teorias
das organizagdes, para elucidar a hipotese de que n&o mais explicariam os
fendbmenos a que se propdem explicar, fenbmenos esses que se tornam

cada vez mais complexos, imprevisiveis e incontrolaveis. Como vimos ao
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longo da revisdo tedrica, ndo existe, ainda, quer nas macroteorias, quer
naquelas que buscam explicar fenbmenos mais restritos, um conceito que
possa representar todo o campo da comunicagdo organizacional. Também
foi possivel perceber, na revisdo critica que realizamos, que os proprios
autores, como Redding, acabaram assumindo que fracassaram por nao ter
conseguido construir uma teoria cientifica aceitavel. Essa incapacidade
talvez ficasse mais bem-definida como improbabilidade, tal a diversidade de
abordagens e referenciais tedricos, tanto no campo da comunicagdo como
no campo das organizagdes. Esse seria o campo das prototeorias, no dizer
de Redding, que ndo passariam de teorias incipientes e incapazes de formar
um paradigma, na acepgao Kuhniana, social e cientificamente aceito.

Segundo Redding '"°

, eliminada a priori a possibilidade da grande
teoria, especialmente para um campo como o0 da comunicagio
organizacional, que por definigdo esta sujeito a situacdes e relagcbes de
extrema complexidade, “os pesquisadores devem estar abertos a uma
‘visdo pluralista’ das estruturas tedricas: ou seja, para certos propositos, um
tipo menos tradicional pode ser mais produtiva; para outros, uma teoria

talvez mais convencional ou deterministica pode ser util”.

Para chegar a essa variedade tedrica, muitos foram os métodos
utilizados pelos pesquisadores, embora se denote uma maior presenga das
abordagens quantitativas e utilitarias, baseadas nas técnicas de survey, de
auditorias de comunicagdo, de mapeamento e catalogagdo dos processos,
de analise quantitativa de conteudo, a partir, principalmente, de matrizes de
checagem. Esses métodos mais fechados contribuiram muito para o estudo
dos fluxos; das redes simuladas de comunicag&o; do clima organizacional;
dos relacionamentos; do feedback. Surgiram também métodos especificos,

como a ECCO Analysis, proposta por Davis em 1953, para mapear os

5 Apud. ALMEIDA, Meneleu A. de — Comunicagio Organizacional: teoria e pesquisa — Brasilia:
texto inédito, 1999, p. 50.
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fluxos comunicativos nas redes informais; a técnica dos “incidentes criticos”;
o desenvolvimento das taxonomias, voltadas para definir a direcdo dos

fluxos informacionais; entre outros.

Um dos métodos quantitativos ainda muito utilizado, pelo alcance que
proporciona, € o da auditoria de comunicagdo, que surgiu em 1971, para
superar as fragilidades dos instrumentos, técnicas, ferramentas e métodos
até entao aplicados, marcados pelo uso de amostras pequenas, medigcdes
nao repetidas, limitada validade preditiva e auséncia de analises
comparativas. As auditorias sao especialmente indicadas para avaliar a
eficacia da comunicagdo, além de se configurarem uteis, também, para
registrar o clima que envolve a comunicacdo em um dado momento. Em
suma, a auditoria € um excelente instrumento de auxilio a gestao da

comunicagao.

Mais recentemente, vimos um incremento de estudos
comportamentais, estudos de cultura, de linguagem e significacao, de
associagdo e comparagao intra e inter-organizacional, que acabaram
importando outros métodos e técnicas também utilizados no campo das
ciéncias sociais e humanas. Ha4 uma crescente utilizagdo de metodologias
qualitativas, como analises linguisticas e semioticas de conteudo,
observacédo participante, pesquisa participante, investigacdo apreciativa,
entre outros, que recorrem a técnicas mais abertas, como entrevistas, focus

group, eftc.

Quanto as grandes matrizes metodoldgicas, foi possivel também
perceber que a maioria dos estudos, de perfil utilitario, alinhavam-se com as
propostas funcionalistas. Para os pesquisadores que abragaram essa linha,
a comunicagao organizacional exerce fungdes no interior da organizagéo, a

partir das atividades e agdes provocadas nas relagdes com seus publicos.
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Os estudos criticos traziam a marca da opc¢ao pela dialética, desde a
concepgao de que o ambiente organizacional € um ambiente de embate, de

conflito entre as teses da propriedade e do trabalho.

Numa outra vertente, bem menos ativa no campo da comunicagao
organizacional, foi possivel perceber a aproximagdo com a fenomenologia,

desde Husserl e Merleau-Ponty, a partir dos estudos cibernéticos.

No caso especifico desta tese, a primeira impressao que tivemos
diante do desafio de optar por uma metodologia que nos ajudasse a elucidar
os problemas basicos da pesquisa, foi de que precisariamos nos alinhar a
categoria dos estudos comparativos, dada a exigéncia de se ultrapassar a
unicidade e evidenciar as regularidades ou constantes entre varias
organizagdes, na intengcdo de captar a "totalidade". O método comparativo,

segundo Piaget (citado por Bruyne, Herman e Shoutheete''®)

, "obriga o
pesquisador a ‘se descentrar’ e a abandonar um ponto de vista subjetivo
particular, a adaptar suas exigéncias normativas a um sistema de
referéncias mdltiplas; de algum modo, s&o os proprios objetos que se situam

uns em relagdo aos outros”.

Essa abordagem teria, em principio, de se completar com estudo de
campo junto a organizagbes que passaram ou estdo passando por

profundas mudancas.

Para a operacionalizagdo da pesquisa, vislumbrava-se, ainda em
principio, a necessidade de se realizar levantamento que combinasse varios
métodos de coleta e de analise de dados, pois segundo Bruyne, Herman e

Shoutheete "

'"® BRUYNE, Paul de, HERMAN, Jacques, SCHOUTHEETE, Marc de. Dindmica da pesquisa em
Ciéncias Sociais: os polos da pratica metodologica. Rio de Janeiro: Francisco Alves, s/d.
"7 1dem. p. 228.
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"o estudo comparativo assume formas muito variadas, segundo o
numero de organizagbes analisadas, a natureza e o tratamento -
qualitativo ou quantitativo - dos dados, a perspectiva sincrénica ou
diacrénica do estudo. Ele ndo se apoia necessariamente no survey de
um grande numero de organizagbes e também n&o exclui o recurso a
analises intensivas de casos. Ao contrario, pode combinar utilmente o
estudo de uma amostra de organizagbes, das quais analisa as
variaveis mais significativas para a pesquisa, com a investigacdo mais
acurada de alguns casos escolhidos na amostra a fim de aprofundar

as observacgoes ou de refinar as conclusées obtidas”.

Ainda na busca de um método, viamos que os propdsitos da tese
extrapolavam as intengdes meramente descritivas, mas se inseriam,
também, entre os estudos interpretativos. Pensavamos, no inicio, que
precisariamos detectar in loco as variantes do processo de mudangas e,
principalmente, como eram e como estao estruturadas, hoje, as relagbes de
trabalho e as culturas organizacionais, com o objetivo principal de avaliar
como foi conduzido o processo de comunicagcdo € como se vislumbra o uso

dos recursos de comunicagao no novo estagio que pretendem alcancar.

Viamos, portanto, que nao poderiamos deixar de também usar
metodologias qualitativas de abordagem de campo, como entrevistas e
observacao participante, por entendermos que precisariamos captar toda a
riqueza e a complexidade do objeto. Tudo isso porque, cientes dos limites do
meétodo, que ndo nos permite tratar os dados estatisticamente e com os
rigores dos dados numeéricos, entendiamos a necessidade de o pesquisador

redobrar o rigor epistemoldgico e o controle.

Vale reforgar, aqui, que nos alinhamos com aqueles que entendem

que o uso de metodologias quantitativas e qualitativas ndo se excluem. Ao
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contrario, complementam-se e justificam-se, por poderem contribuir para
uma checagem mais efetiva dos dados e para o tratamento de uma amostra

mais ampla e variada.

Ao revisar as teorias que tratam da analise das culturas
organizacionais, deparamo-nos com as propostas de Jick e Duncan

referentes ao método da triangulagéo.

Para Jick, a triangulacdo pode ser definida como a “combinacgao de
metodologias no estudo de um mesmo fendbmeno”, envolvendo triangulagdo
de dados (espago, tempo, pessoa), triangulagdo do investigador,
triangulacdo da teoria (abordagem de multiplas perspectivas) e a

triangulacdo metodoldgica (entre métodos e intramétodos).

Em reforco as afirmagdes de Jick, Duncan, por sua vez, sugere a
combinagdao de técnicas quantitativas com técnicas qualitativas. Esses
autores trabalham com a premissa de que a fraqueza de um método é

compensada pela forgca de outro.

Essas foram, em sintese, as primeiras aproximacgdes, que se nao
foram de todo abandonadas, acabaram amplamente redefinidas, quando
optamos por uma nova abordagem teodrica e tivemos, com isso, de redefinir

e adequar os métodos a teoria.

Poderiamos, no escopo desta tese, ter suprimido as referéncias a
essas primeiras aproximagdes com os métodos, e nos concentrado apenas
em descrever e justificar a opgédo finalmente adotada e aplicada. Mas
acreditamos que a descricdo e a interpretacao do processo de construcao e

de tomada de decisédo na ciéncia tem um carater cognitivo e educativo.
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O processo por que passamos reflete um pouco a encruzilhada por
que passam todos os pesquisadores, diante do desafio de escolher o
caminho a ser percorrido na busca do conhecimento e da solugdo dos
problemas de pesquisa. Deparamos-nos as vezes com a iminéncia de
termos de construir o préprio caminho, mas epistemologicamente nos vemos
atrelados a necessidade de manter coeréncia tedrico-metodologica com as

opgoes que escolhemos.

A seguir, finalmente, discutimos e tentamos justificar o caminho que

escolhemos: nossa opg¢ao metodologica.

4.2 De como a opgao tedrica nos fez rever os métodos

Como ja fizemos questédo de frisar, em outras passagens desta tese,
0 campo da comunicagdo em um ambiente de mudancgas tdo intensas
quanto as que hoje estdo afetando o mundo do trabalho € um campo
marcado pela complexidade, devido ao desconhecimento dos destinos da
mudanca. E um campo afetado diretamente pelas novas bases de

relacionamento que se impdem.

Quebrados os antigos pilares do vinculo e da estabilidade, sobre os
quais se assentavam os discursos integradores e sobre os quais construia-
se o sentido do trabalho e da vida organizacional, o desafio para o
pesquisador passou a ser identificar como os trabalhadores remanescentes
dos processos de reengenharias e de downsizing reconstruiam o sentido,

reconstruiam vinculos e relagdes no interior das organizagoes.

Ao mesmo tempo, renovou-se o desafio de compreender como as

organizagbes, entendidas como sistemas e como culturas, reestruturam
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suas relagdes e redefinem sua interagdo com o ambiente hostil e

competitivo.

A busca de respostas nos aproximou de toda uma nova teoria dos
sistemas, como construtos fechados, auto-referentes e constituidos por e
pela comunicacdo. Isso porque, a despeito de todas as evidéncias, os
sistemas organizacionais se mostravam vivos, ainda que ndo fosse com
aquelas caracteristicas desenhadas pelos reengenheiros e modeladores

organizacionais.

O processo seletivo de reducdo de complexidade diante do ambiente,
caracterizado também como autopoiese, nos termos descritos por Luhmann,
€ em sintese um processo cognitivo construido social e comunicativamente.
E um processo que concebe a organizagdo com um organismo, Vivo,
dindmico, ativo, que faz constantes sele¢cdes para manter a identidade e

estabelecer fronteiras e diferengas com o ambiente.

Para que um observador externo capte esse dinamismo, ndo basta
recorrer aos métodos tradicionais das ciéncias sociais. Estes podem ajudar,
com certeza, a descrever e entender apenas partes do processo. Mas como
a légica da causalidade em um sistema autopoiético n&o segue as regras da
cibernética de primeira ordem, n&do é mecéanica, nem causal, nem linear, as
observacoes a partir dos métodos tradicionais que buscam identificar causa

e efeito e validar ou negar hipoteses soam incompletas e insuficientes.

A busca por métodos que pudessem nos ajudar a compreender a
comunicagdo e as organizagdes a partir desse novo marco tedrico nos
aproximou das teorias cognitivistas, que buscam entender como se da o
processo de interpretagao, de aprendizagem e de atribuicdo de sentido. Foi,

na verdade, uma reaproximagdo com as teorias cibernéticas, mas, agora,
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em outros patamares, em outra concepg¢ao, mais abrangente do que aquela
proposta por Wiener, em 1947, centrada nos conceitos de informacao,

feedback e controle, e voltada para aplicagdes especificas.

A aplicagcdo dos conhecimentos da cibernética evoluiu para os
sistemas em geral, incluidos os sistemas vivos, para 0S processos
inteligentes e abstratos, como as novas concepgbes de computagdo por
redes neurais, e também para a analise da linguagem, do sentido e da
identidade. Esses conceitos influenciaram autores como Gregory Bateson
(no campo da psicologia) e Margaret Mead (nos campos da sociologia e da

antropologia), por exemplo.

Segundo von Glasersfeld''®, gradativamente a cibernética voltou-se
para uma visdo construtivista do mundo. A metafora da construcdo que
remete a arquitetura, a engenharia, descreve a compreensdao como a
construgcdo de estruturas mentais. Essas estruturas, ao contrario do que
aparenta a primeira visdo, ndo se formam por simples depdsito e
acomodacdo de conhecimento. O processo € muito mais dinamico e
profundo. Essa metafora acaba por influenciar o primeiro principio do
construtivismo, tal qual expresso por von Glasersfeld''?: “o conhecimento
ndo é recebido passivamente pelo sujeito cognitivo, mas é ativamente

construido’.

Ao reconhecer o processo de conhecimento como ativo, individual,
pessoal, e que se baseia nos conhecimentos previamente adquiridos, von
Glasersfeld esta fundando as bases de sua proposta mais desafiadora: a do

construtivismo radical. Construtivismo que questiona e expde as fraquezas

"8 VON GLASERSFELD, Ernst — The Construction of Knowledge, Contributions to Conceptual
Semantics. Seaside, California: Intersystems Publications, 1987.

' VON GLASERSFELD, Ernst — Constructivism in Education, /n: HUSEN, T and
POSTLETHWAYTE, N (Eds.), International Encyclopaedia of Education (Suplementary Vol.) Oxford:
Pergamon, 1989, pp. 162-163
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de um conhecimento baseado na transmissao unilateral e na recepgao
passiva de conteudos. Aplicado originalmente na area de educagdo, o

conceito adapta-se plenamente aos estudos de comunicagao.

Originado dos estudos desenvolvidos por Piaget, o construtivismo
radical incorpora um segundo principio, que afeta profundamente as
metaforas de mundo e de mente: “a fungdo da cogni¢do é adaptativa e serve
a organizagdo do mundo da experiéncia, nhdo ao descobrimento de uma

realidade ontolégica” ?°

.. Resumindo, o sujeito cognitivo gera esquemas
cognitivos para guiar suas agdes, suas sele¢cdes e representar suas

experiéncias.

A maior critica as perspectivas cognitivistas e construtivistas vem da
inevitavel comparacdo com a teoria evolucionista de Darwin, em func¢do da
metafora da mente como sujeito cognitivo corresponder a um organismo em
evolugdo. Outra critica centra-se na propria vinculagdo com a biologia,
considerada perigosa em razao de o determinismo bioldgico ja ter inspirado
sistemas opressores como o fascismo, o0 nazismo e, mais recentemente,
legitimado o que se convencionou chamar de neoliberalismo. Por fim, uma
outra critica ao modelo do construtivismo radical volta-se para o fato de que
delimita o processo de cognicdo ao proprio sujeito, ao proprio individuo,
reduzindo a importancia da influéncia das construgdes sociais sobre essa

cognigao.

Entretanto, a perspectiva do construtivismo radical vem ganhando
novos contornos, influenciada que €, também, pelos estudos em torno da
autopoiese conduzidos por Maturana, Varela, Thompson, Rosch, Luhmann,

entre outros. A informacgao, aqui, ndo existe mais sé como ordem intrinseca,

' VON GLASERSFELD, Ernst — Constructivism in Education, In: HUSEN, T and
POSTLETHWAYTE, N (Eds.), International Encyclopaedia of Education (Suplementary Vol.) Oxford:
Pergamon, 1989, pp. 162-163.
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pré-estabelecida, mas emerge das proprias atividades cognitivas, que fazem
emergir, fazem criar, um mundo e uma representacdo, um sentido, em

suma. Esse processo é conhecido, na biologia, como “enag¢éo” .

Em sintese, o processo que envolve autopoiese e enacgédo tem o
mérito de resgatar o processo cientifico como experiéncia humana, como
algo que nao é aprisionavel em regras e conceitos objetivos, ao tratar da
subjetividade e lembrar que as capacidades cognitivas além de se

vincularem a um cérebro dependem também de um corpo.

Por isso, como forma de ilustrar a constru¢ao tedrica que abragamos,
optamos por relatar algumas historias de vida, conhecidas a partir de
entrevistas que realizamos durante o ano de 1998, com a intencao de fazer
um estudo exploratério para orientar a pesquisa mais ampla que
pretendiamos conduzir no escopo desta tese, e que acabaram servindo de
base a um artigo que apresentamos durante reunido do GT Relaciones
Publicas y Comunicacion Organizacional, no Congresso da ALAIC -
Associacion Latinoaericana de Investigadores de la Comunicacion, realizado
ainda naquele ano em Recife. A riqueza dessas histérias de vida, entretanto,
acabaram por nos fazer retornar aquelas anotagdes e por imprimir uma
analise de segunda ordem no material originalmente colhido. Essa analise,
que veremos ao longo do proximo capitulo, revelou-se mais importante do
que todo e qualquer survey que viesse a realizar em escala mais
abrangente. Ali, naquele material bruto, encontrava-se o diamante que

precisava ser descoberto e lapidado.

O resgate das historias de vida também nos permitiu tratar de um dos
niveis de autopoiese descrito por Luhmann: a autopoiese no sistema
psiquico, que ocorre no nivel da consciéncia. Cremos que, ao destacar esse
processo de construgdo do sentido, estamos cobrindo uma das areas

essenciais para a compreensao da comunicagdo organizacional: a de
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recepgao, percepgao, construgdo e reconstrugao dos enunciados
discursivos que v&o ou nédo atribuir sentido a experiéncia de vida social e

organizacional, a partir do sujeito cognitivo.

Esse retorno ao material bruto, colhido inicialmente apenas para
servir de exploracido para um futuro roteiro, acabou por nos orientar também
para a escolha daquelas organizagbes para as quais destinariamos nosso
olhar de observador.

Recuperando uma declaracdo de von Foerster 2!, “a ciéncia dos
sistemas observados ndo pode se divorciar da ciéncia de observar
sistemas”, afinal somos nds, observadores, que, em suma, observamos. Ou
seja, o observador, na perspectiva do construtivismo radical, é sujeito e
objeto de sua propria observagdo. Assim, pudemos compreender um pouco
O préprio processo por que passamos ao conduzir nossas observacgdes.
Processo que nos fez fazer uma caminhada inversa aquela que inicialmente
nos haviamos proposto, por ainda na época acreditarmos na racionalidade
objetiva. A caminhada da opgao pelo método e pela definicdo de universo e
amostra foi ela mesma construida, rompendo um pouco com toda uma

pratica de eleger o universo, primeiro, e partir para a amostra, depois.

As entrevistas a que nos referimos foram realizadas no primeiro
semestre de 1998, de margo a maio, em Brasilia (DF), com funcionarios de
empresas publicas e privadas, e também com funcionarios publicos

vinculados a ministérios e a 6érgaos da administragao direta.

As primeiras entrevistas, dado o perfil exploratorio da investigacao,
foram de tipo ndo estruturado. No&s inicidvamos as conversas e

estimuladvamos o entrevistado a relatar a sua vida profissional. Raras vezes

"2l VON FOERSTER. Heinz ed. — Cybernetics of Cybernetics. Urbana. Illinois, 1974.
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intervinhamos. Também nao usamos gravador, comprovadamente um
elemento inibidor para a obtencdo de declaragdes desse tipo, ainda que
tenha a vantagem de preservar os registros para anadlise futura. Nosso
método de coleta de informagdes em entrevistas foi o de registrar a linha
narrativa e copiar na integra aquelas declaragcbes mais fortes e

esclarecedoras, sempre sob a 6tica do observador.

Ao todo, foram realizadas 11 entrevistas ndo estruturadas e cinco ja
estruturadas, a partir da analise das anteriores. Para o escopo desta tese,
vamos trabalhar mais intensamente apenas com as entrevistas estruturadas,
uma vez que ali jd centrdvamos nossa observagdo aos aspectos mais
importantes para o processo de cognicdo e de atribuicdo do sentido
organizacional, e também porque os entrevistados tém algo em comum:
todos s&o funcionarios vinculados ao sistema financeiro - dois do Banco do
Brasil, dois da Caixa Econémica Federal e um do Banespa. Por questao de
coeréncia, na busca de interpretar as relagdes entre autopoiese do sistema
individuo e a do sistema social, nossa analise também se voltou para as
mesmas organizagdes. Buscamos destacar aqueles elementos, nas
entrevistas e nas observacdes, que denotam e explicam o processo de
construcédo de identidade e de atribuigcdo de sentido e que reforcem a tese
de que os sistemas vivos e psiquicos e também os sociais sao regidos pela

autopoiese.

O roteiro estabelecido para o conhecimento das histérias de vida
(anexo 2) buscava captar, nos relatos, aqueles elementos que pudessem
indicar valores, construgbes simbdlicas construidas e utilizadas nos
momentos de transicdo. Também intencionava compreender como eram
apreendidos os discursos institucionais, os argumentos da mudanga, como

era experimentada, em sintese, a nova ordem no mundo do trabalho.
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A observagao nas organizagbes voltou-se para os processos de
comunicacao, com referéncias aos enunciados discursivos, na tentativa de
identificar a autopoiese do sistema social, via interagdo, via comunicacao, na

construcao de sentido e na moldagem da identidade.

As organizacdes exemplificadas nesta tese acabaram revelando
algumas afinidades que podem nos ajudar a ampliar o alcance de nossas
conclusdes. Todas sdo organizagdes em pleno processo de transformagao;
todas ou sdo empresas estatais ou de economia mista que passaram por
processos de reengenharia, de privatizagdo ou estdo se preparando para

iSSO.
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5. AUTOPOIESE, IDENTIDADE E CONSTRUCAO DO
SENTIDO

Neste capitulo, pretendemos descrever como se da O processo
autopoiético de construcdo de sentido e de formacao de identidade, em
pleno ambiente de mudancgas. Cada passagem do processo estara sendo
ilustrada com os relatos colhidos nas entrevistas com os trabalhadores do
sistema financeiro, quando estivermos falando da autopoiese Vvia
consciéncia, e com excertos da comunicagao produzida nas organizagoes,

quando nos referirmos a autopoiese do sistema organizacional.

De inicio, é importante retomar o conceito de autopoiese, que surge
como uma propriedade dos sistemas de se produzirem continuamente a si
mesmos, num processo auto-referente que faz com que todo sistema, vivo,

psiquico ou social seja ao mesmo tempo produtor e produto.

Na produgdo autopoiética, contudo, os sistemas, para serem
autdbnomos, precisam recorrer a recursos do meio ambiente. Isso pode ser
paradoxal, uma vez que trata ao mesmo tempo de autonomia e de
dependéncia. Eis ai um dos principais componentes da complexidade do
sistema, da sua nao-linearidade, e que vai aparecer de forma muito forte nas

declaragdes dos empregados.
Outro conceito-chave, aqui, € o de identidade. Para Etkin e

Schvarstein'®?, ela surge como um elemento invariante, que marca uma

caracteristica intrinseca do sistema organizacional. Surge, também,
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fortemente determinada pela estrutura, conceituada como a forma concreta
como um sistema ou organizagdo se assume no tempo e no espaco. Algo
que faz paralelo com o conceito de determinismo estrutural, tal qual proposto

por Maturana e Varela'®

, para quem “a estrutura de um sistema é a maneira
como seus componentes interconectados interagem sem que mude a
organizagdo”. A organizagao surge, entdo, “‘como determinante da defini¢do
de um sistema, e a estrutura, como determinante operacional. A primeira
identifica o sistema, diz como ele esta configurado. A sequnda mostra como

as partes interagem para que ele funcione” .

lasbeck'?®

, ha sua tese A Administracdo da Identidade, detecta varias
dimensdes para conceituar a identidade, e termina afirmando que € um
processo relacional, que se da via cogni¢cdo, na relacdo entre discurso

(emitido) e imagem (percebida):

a) Pode ser entendida de trés formas diferentes e
relacionadas entre si, a saber: identidade em relagdo a
si mesmo (auto-identidade), a identidade participativa (a
vista de um projeto comum) e a identidade relativa
(diante de uma convengdo ou um paradigma).

b) Esses trés modos de identidade podem ser traduzidos
em trés estagios distintos relacionados a formagdo da
personalidade, quais sejam: a identidade do individuo
para consigo mesmo, a identidade com o meio social no

qual interage, pelo compartilhamento de signos comuns.

22 ETKIN, Jorge e SCHVARSTEIN, Leonardo. Identidad de las organizaciones — invaridncia y
cambio. 4*. Reimpressao. Buenos Aires: Paidds, 1997, pp.156-169.

' VARELA, Francisco, MATURANA, Humberto. Autopoiesis and cognition: the organization of the
living. Boston: Reidel, 1980, In: MARIOTTI, Humberto. Aupoiese, Cultura e Sociedade. In:
ProLides. Consultado na Internet em 21.04.2001, no seguinte endereco: http:/www.vision-
mercosur.org.br/fatima2/Brasil/textos/humberto_mariotti_Autopoiese_Cultura_e_Sociedade.htm
"2*MARIOTTI, Humberto. Op.cit..

' TASBECK, Luiz Carlos Assis. A Administra¢io da Identidade. Tese de Doutoramento. Sdo Paulo:
PUC, 1997.
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e a identidade que é atestada e confirmada pelo
reconhecimento social.

c) A identidade do terceiro tipo — que corresponde a forma
reflexiva do verbo identificar (identificar-se) — é aquela
que melhor corresponde aos propositos da
demonstracdo de nossa hipotese por localizar-se néao
em referéncia ao individuo isolado de seu entorno, mas
a relagdo entre individuos, entre organizagbes e
publicos, entre organizacdo e outras organizagées, efc.

d) As relagbes entre seres vivos supbem aproximagao,
interagdo, e se instauram a partir de uma situagdo
comunicativa, seja ela motivada, desejada ou casual,
aleatoria.

e) O espacgo da identidade nas situagbes comunicativas pode
ser analisado a vista de paradigmas langados como
referéncias de observagdo. Assim se pode dizer que o
individuo X possui alguma identidade com o individuo Y
no que se refere a predilecdo pelas formas estéticas
abstratas; supondo que ambos n&o admirem a arte
realista/naturalista, podemos dizer também que eles
mantém identidade mais estreita ainda no que se refere
a percepgdo estética. A arte realista/naturalista e a
percepgdo estética funcionam aqui como paradigmas
em torno dos quais € possivel estabelecer graus de
identidade numa relagdo que aproxime os individuos X
eY.

f) A identidade pode ser, assim, configurada como o espago
relacional das afinidades, das semelhancgas, das
aproximagbées mais estreitas, das congruéncias (de

interesses, objetivos, gostos, desejos, eftc.).
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g) A afinidade entre dois participantes de um ato comunicativo
(relacional) ndo anula suas diferengas, razdo pela qual
continuam a ser dois elementos distintos numa situagdo
de encontro.

h) A identidade pode ser entendida, pois, como o espag¢o da
afinidade num territorio de diferencgas.

i) A afinidade ndo se opde a diferenca, visto que necessita
dela para evidenciar-se no espacgo identitario das
relagbes comunicativas.

j) A afinidade se opée a indiferenga, conceito em desuso pelos
novos paradigmas da ciéncia, mas que segue operativo
como pressuposicdo necessaria da existéncia do néo-
representado, dos signos ndo atualizados ou, ainda, de
modo mais circunscrito, dos elementos que ficam de

fora do paradigma de uma relagéo identitaria singular.

Por isso, providenciamos essa separagao que apenas acontece aqui,
na tese, entre sistema psiquico (individuo) e sistema social (organizagéo),
para fins didaticos, porque, no fundo, sdo sistemas que se interconectam,
que dialogam e que estabelecem semelhangas e diferencas a partir dessa

relagao.

Também devemos lembrar que a identidade s6 faz sentido ao sistema
que representa, porque “0 mundo em que vivemos é construido a partir de
nossas percepgbes, € a nossa estrutura que permite essas percepgbes. Por
conseguinte, nosso mundo é a nossa visdo de mundo. Se a realidade que
percebemos depende de nossa estrutura — que é individual -, existem tantas

» 126

realidades quantas pessoas percebedoras Dai, que pesquisas tipo

survey, que tentam descrever a realidade a partir de percepgdes tao

26 MARIOTTI, Humberto. Op.cit.. p.2.
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dispares e estabelecer conceitos integradores e reducionistas nao se

adaptam a analisar esse tipo de relagao.

Fazendo novamente referéncia a idéia de que esses processos sao
na verdade decorrentes de uma cibernética de segunda ordem, baseada na
interagcdo e na circularidade, ao tentarmos entender como se da a
construcao de sentido, devemos lembrar que esse €, também, um processo
de diferenciagao, de selecéo e, por fim, de decisdo. A figura abaixo ajuda a
explicar como seria esse processo circular e interativo de estabelecimento

de diferenciacdes levado ao nivel da consciéncia:

wisdum

Processo de constituicdo e diferenciacdo da informagao pelo individuo (Hofkirchner
1999a)'¥

127 HOFKIRCHNER, Wolfgang, 1999a. Cognitive Sciences in the Perspective of a Unified Theory
of Information, consultado na Internet em 16.04.2001, no enderego:
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Nosso objetivo, a partir deste ponto, foi tentar perceber em que bases
esta sendo construido o novo sentido. Como veremos, ilustrado por
declaragbes extraidas dos relatos de vida dos funcionarios, as referéncias
feitas por todos os entrevistados'?® a momentos em que se decidiram por
uma carreira, por um emprego, traziam implicitas ou explicitas as nogdes de
identificacdo, de vinculo, de sentido, como uma espécie de acordo tacito, de
pacto imaginario, com a organizagdo, que a nova realidade do trabalho

contribuia para destruir.

5.1 A autopoiese a partir do “sistema individuo”

O perfil das pessoas que trabalham no sistema financeiro é parecido.
Quase todos relatam que ndo foi por vocagdo que procuraram fazer os

concursos.

“Nunca pensei que um dia seria bancaria. Havia comeg¢ado a cursar
engenharia e precisava pagar meus estudos. Ai apareceu a chance
de fazer um concurso para a Caixa. Ndo estudei muito, mas foi o
suficiente para passar. A Caixa, no comego, foi um estorvo na minha
vida, porque passou a me consumir mais tempo do que eu desejava.
(...) Acabei abandonando a faculdade e me dedicando mais ao
emprego. Logo, fui promovida para o caixa (...) O problema é que
fiquei por ali. Mesmo quando ja havia sinais de que a fungdo nao tinha
futuro. “

C. S. B — funcionaria da Caixa Econ6mica Federal, ha 14 anos na

funcao.

http://igw.tuwien.ac.at/igw/menschen/hofkirchner/papers/InfoConcept/CognSciences_UnifiedTheory/
9944 .htm
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“Meu pai foi funcionario. Tenho dois irmé&os la dentro. E a presséo era
grande, para que também seguisse o caminho. Digo que foi meio
natural, embora quisesse, mesmo, estudar arquitetura e ser mais
independente. Fiz aquele concurso que deu a maior confuséo, foi
cancelado, etc. (...) Fiquei pouco tempo em agéncia, logo arrumei
uma vaga na Dire¢do Geral. Foi o que me fez ficar no Banco, porque
0 servigo é mais interessante, menos mecanico. (...)

Fiz muitos cursos internos, mas agora vou ter de fazer uma
faculdade, me capacitar, porque é o que pode me garantir...”

P.R.O. — funcionario do Banco do Brasil ha sete anos.

“Comecei no Banespa, la no interior de Sdo Paulo. Nao se tinha muita
opc¢éo. Por isso fiz o concurso. Também porque estava noivo, tinha de
garantir um emprego, 0 meu pai € 0 meu sogro me lembravam disso
todo dia (risos) (...) Acabei vindo para Brasilia, porque uma filha
minha veio estudar aqui. O unico problema é que continuo fazendo
todo dia a mesma coisa: ou estou no caixa ou na volta do caixa. Isso
€ meio cansativo...”

D.P.S — funcionario com 23 anos de Banespa

Nao ha, portanto, de inicio uma identificagdo clara com a profissao,

com a organizagdo nem consigo mesmo na categoria de bancario. Algo que

ja foi definido como uma profisséo vazia de sentido, de perspectivas. Apesar

disso, as pessoas acabam por se integrar a0 emprego ou ao que ele passa a

representar, a posteriori, a partir das relagdes que se vao estabelecendo ao

longo do tempo.

A tomada de sentido da carreira como uma profissdo resulta, com

certeza, do processo de socializagéo, de treinamento e de comunicagao que

128 Por razdes de preservagdo de sigilo, as referéncias aos entrevistados serdo feitas apenas por iniciais
que ndo traduzem o nome original,
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se estabelece entre o funcionario e a organizacdo'?®. A experiéncia vivida na
relacdo entre o sistema individuo e o sistema organizagdo acaba causando
uma espécie de integragao, sim, mediante um processo ao mesmo tempo de

diferenciagao e de identificacao.

“O salario ja ndo é mesmo, mas vejo que ainda somos importantes. A
gente presta um servico a essas pessoas que querem casa, que
querem guardar um dinheirinho para o futuro. E uma funcdo social
que justifica trabalhar aqui. Ndo ¢é igual aos outros bancos... ”

P.T.C.S. — funcionario da Caixa Econémica Federal ha 10 anos

“Néo me vejo como uma bancaria comum. A gente faz um trabalho
mais importante. Quando trabalhei no interior de Goias, vi 0 que é a
forca deste Banco e o que é trabalhar para ele. Somos especiais,
mesmo, para a sociedade.”

S.G.M. — funcionaria do Banco do Brasil ha 18 anos.

Essa diferenca que estabelecem com o que denominam de “bancario
comum”, com os “outros bancos”, ajuda a firmar uma identidade, a
reconhecer um pertencimento. O sistema individuo, cognitivamente,
apreende os referenciais e os codigos do sistema organizacado, e os
reconstroi como seus proprios referentes, de tal forma que podem suportar,
assim, adversidades como o salario defasado e as condi¢gdes precarias de

trabalho.

Uma das caracteristicas das narrativas descritas - embora resultante

de um processo de aprendizado, que ja definimos como complexo e nao

2% ver a respeito: Segnini, Liliana — A Liturgia do Poder. Sdo Paulo. Ed.PUC, 1988, Curvello, Jodo
José A. — Comunicagdo Interna e Cultura Organizacional: um enfoque qualitativo da questdo no
Banco do Brasil. Dissertacdo de Mestrado. S.B.Campo: UMESP, 1993 ¢ Eboli, Marisa P. — Estudo
das Relagoes de Trabalho numa instituicdo financeira governamental. Dissertacao de mestrado. Sao
Paulo: FEA/USP, 1990.
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linear - é a busca da linearidade. Uma linearidade partida com as mudancgas
anunciadas e aplicadas nas relagdes de trabalho, mas ainda assim
persistente nas mentes e nas consciéncias dos sistemas individuo. Isso
pode representar uma tentativa de, tornando linear o que se apresenta como
caodtico, ordenar e adaptar as narrativas aos proprios referenciais para

facilitar a percepcéao e a interpretacgao.

“Na minha carreira, até que evolui. Comecei atendendo clientes numa
agéncia, vim para a Dire¢do Geral, como estagiario, e logo fui
nomeado como assistente. Hoje ja sou analista pleno. S6 nédo estou
vendo muitas chances de subir a partir daqui... Agora, 0 que vale ja
ndo é mais a competéncia, mas com quem ando, quem S&0 meus
amigos... Meu pai, que também fez a mesma carreira, se aposentou
como gerente de diviséo (...), na época dele era mais dificil, mas vocé
chegava la..”.

P.R.O — funcionario do Banco do Brasil ha sete anos.

“Faz muito tempo que ndo vislumbro subir na carreira. Em agéncia é
dificil, os cargos sdo poucos. Mas até que é uma boa carreira.
Sempre em ordem, sempre pra frente. S6 ndo sei se vou me
aposentar aqui (...). Com essa historia de privatizagdo, caras como eu
S&80 os primeiros...”

D.P.S. funcionario do Banespa ha 23 anos.

A carreira surge, assim, como o grande fio condutor das narrativas. E
possivel trabalhar com a metafora da escada, da escalada de degraus, para
cima, ou para a frente, como os préprios funcionarios descrevem. A carreira
que atraiu alguns em funcdo dessa certeza de crescer ou, de pelo menos, se
manter dignamente em um posto, € também a que atribui sentido ao

trabalho, a rotina, as pequenas concessodes, a abdicagao.
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Mas o que acontece quando ela, a carreira, se vé ameacgada, cortada
ou desorientada? Essa pergunta foi feita diretamente a todos os

entrevistados. E as reagdes podem reforcar alguns preceitos da autopoiese.

Todos, sem excegao, se disseram inseguros quanto ao futuro no

trabalho, ainda que vejam aspectos positivos nas mudangas, como:

“voltei a estudar” — P.R.O.
“me fez deixar de ser comodista” - C.S.B

“‘quem ficar vai ser valorizado” — P.T.C.S.

Os relatos da inseguranca, que aparecem como perplexidade e como

reacao ao ambiente, podem ser resumidos nessas declaragoes:

“Sinto que perdi tempo na vida. Poderia ter sido o que sonhei, poderia
ter estudado mais. Agora ndo sei mesmo para onde ir. Se vale a pena
continuar na empresa e esperar o que vem por ai. Se vao vender, se
néo vdo. Nao sei mesmo...”

D.P.S. - Banespa

“So senti que o trabalho aumentou e muito. Ndo tenho nem almogado
nos ultimos dias. S6 um lanchinho e muito café. Sei que faz mal, mas
ndo da para parar. Ha muita cobranga, Todo dia, muita cobranca.
Temos de correr. temos de ganhar. Temos de vender. Até me tornei
boa nisso, mas ja estou ficando cansada.”

S.G.M. — Banco do Brasil

“Eles falam de empregabilidade, mas as chances sdo poucas. La fora,

talvez valha alguma coisa um bom curriculo. Aqui dentro, ja ndo sei

mais. O pior é que antes do PDV eu achava que ia bem na carreira.
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Achei até que ficando, tudo ia ficar melhor, menos concorréncia,
essas coisas. Mas s6 aumentou o trabalho”.
P.R.O. — Banco do Brasil

“Faz tempo que estdo falando de um outro PDV. Acho que dessa vez
eu vou embora. Porque instavel aqui, instavel la fora. E ha sempre a
chance de se dar bem. Sei de gente que saiu e deu certo. Mas
também sei dos que se deram mal. Alias, é a maioria. Outro dia soube
que uma ex-colega tinha feito concurso para o BRB (Banco de
Brasilia). Vai comecar do zero. Tudo de novo. Confesso que tenho
medo disso.”

C.S.B — Caixa Econdbmica Federal

O ambiente, como descrito, aparece como carregado de
complexidade, de incerteza. A tese da autopoiese entra aqui para explicar
como os sistemas individuos buscam reduzir a complexidade, a partir das
selecbes e das decisdbes que tomam, e que acabam por redefinir suas
narrativas. Assumir-se inseguro € ja resultado de um processo de cognigéo
que interpreta as ameacas do ambiente complexo como ameacgas a propria
estrutura do sistema. O trabalhador que se identificou com o seu trabalho, a
ponto de assumir uma identidade vinculada, vé-se desestruturado em sua

organizag&do, em sua consciéncia, em sua subjetividade.

Em algum momento, foi possivel observar a presengca do que
Maturana e Varela chamam de acoplamento estrutural™°, por meio da visivel
incorporagdao de comportamentos identitarios do Banespa, do Banco do
Brasil e da Caixa Econ6mica Federal, pelo banespiano, pelo funcionario do

BB, e pelo economiario, num jogo de mutua influéncia.

130 Segundo MATURANA, Humberto e VARELA, Francisco. Op. Cit. , o acoplamento estrutural
ocorre por que o organismo e o meio em que vive se modificam de forma congruente. H4 uma relagio
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Hoje, porém, essa visdao do acoplamento imita o0 mundo natural, em
que ha uma tendéncia para a constituicao de sistemas autopoiéticos de nivel
superior, mais complexos, em que valeria o principio da hierarquia dos
sistemas. O sistema individuo aparece como inferior e dependente do
sistema organizagao, que, por sua vez, esta inserido no sistema sociedade.
Em suma, a autopoiese das pessoas estaria subordinada a da organizacgao,
que estaria subordinada a da sociedade. Os individuos, ao final da escala,
seriam, portanto, descartaveis, e dificimente atuariam sobre a dinamica

autopoiética da sociedade’".

Aqui, nos deparamos, também, com uma das constatagdes mais
polémicas de Luhmann, ao descrever os sistemas sociais como sistemas
autopoiéticos de comunicacdo. Chamado, por desconhecimento, de
conservador, em funcdo dessa hipotese, Luhmann acaba separando os
individuos, as pessoas do ambiente organizagao, dizendo que constituem
por si sO outros sistemas. Nesse caso, as pessoas estariam para a
organizagdo como ambiente, dos quais as organizagdes ainda dependem e
com o0s quais estabelecem constantes acoplamentos. Sua tese afirma que,
antes de formadas por pessoas, as organizagbes sao constituidas de
comunicagdo. Que pode ser a comunicagdo entre as pessoas, mas que
ganha vida propria e reforga a autopoiese e a construgdo de sentido e de

identidade organizacional.

Luhmann n&o esta fazendo aqui nenhum juizo de valor, sobre se
suas afirmacgdes vao ou nao justificar eticamente uma posicao de descarte
dos trabalhadores. Na verdade, ele esta interpretando um fato que também

ja foi descrito em outros termos por tedricos criticos. Quando descrevem o

circular, em que o meio provoca mudangas nas estruturas dos sistemas, que agem sobre o meio,
alterando-o.
BUMARIOTTI, Humberto. Op. Cit. p.3.
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trabalhador como dissociado do sentido do seu trabalho, tedricos criticos
também estdo constatando o que observaram. E possivel, como nés
mesmos nos posicionamos com relacdo a essa hipdtese de Luhmann,
rejeita-la pelo que anuncia, mas nao podemos negar sua veracidade frente

a observacao do ambiente mutavel das organizacdes.

Para os trabalhadores, porém, esses aspectos soam estranhos,
perigosos, ameacgadores, e reforcam reagcdes de magoa, de dificuldade de

estabelecer novos nexos, diante da relagdo com o sistema organizacéo.

Um exemplo de como as novas complexidades que emanam do
sistema organizagcao afetam a vida das pessoas, estda na tentativa de
imposicao de valores como a competitividade, por exemplo. Todas as
pessoas entrevistadas mantém relagbes com organizagbes que estédo
passando por mudancgas. Essas mudancas trazem a marca do aumento da
competicdo. E o termo competicdo ndo fazia parte do Iéxico das
organizacbes referenciadas até ha mais ou menos 15 anos. Antes, a
natureza estatal imprimia outro ritmo aos servigos e a relacdo com clientes,
fornecedores, etc. Quando os administradores se viram na preméncia de
partir também para a competicdo acirrada em mercado por si sé complexo e
predatorio, depararam-se com a necessidade de incutir nas pessoas essa
visdo e esse comportamento. E a melhor forma de incutir competitividade
nas pessoas seria preparando-as para isso, criando as condi¢cdes para que
experimentassem e exercitassem competitividade, influenciando a
dimenséao cultural, mediante a disseminagdo de que a competicdo é boa,
saudavel e eticamente defensavel. Disseminando, também, que nao basta
vencer, mas € preciso também eliminar, excluir o outro. Isso, na visdo de
Mariotti'®?, acaba funcionando como um motor que gera distor¢des, que

refluem sobre elas, numa alimentacao incessante do mesmo circulo.

B2 MARIOTTI, Humberto. Op. Cit. p. 3.
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‘Hoje ja ndo da pra confiar em ninguém. Acredita que um colega
perdeu a comissdo so porque estava tomando cerveja, depois de um
jogo de futebol, na AABB, e falou mal do chefe? Alguém estava Ia,
para ouvir e contar. (...) E cada vez tem mais gente assim.”

P.R.O — Banco do Brasil

“N6s ja fomos mais solidarios, mais amigos. Hoje s6 falamos de
servigo, de quem vai ganhar o prémio, de que precisamos ganhar da
outra agéncia, da outra superintendéncia. La fora € a mesma coisa.
Os proprios clientes se queixam de tanta gente disputando.”

S.G.M — Banco do Brasil

“Aqui s6 tem fariseu. Mesmo. E bom até falarmos baixo... Mas ja foi
melhor. Nos nos ajudavamos mais.”

P.T.C.S — Caixa Econbmica Federal

Perguntados sobre onde se viam no espago de cinco anos, as

respostas foram exemplares:

“Néao sei.”
P.T.C.S. — Caixa Econdbmica Federal

“E tanta coisa acontecendo, que ndo quero nem pensar. Espero estar
vivo, pelo menos.”
D.P.S - Banespa

“No Banco. Mas nédo vou deixar de concorrer noutro concurso, se for
interessante. Também penso em comecgar um negoécio proprio. S6
preciso arranjar tempo...”
P.R.O. — Banco do Brasil
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“Se tiver um PDV, pode ser que saia, se valer a pena. Quero abrir um
negoécio, mas sei que vou ter de aprender muito. Hoje s6 sei fazer
isso, ser bancaria e trabalhar no caixa.”

C.S.B — Caixa Econdmica Federal

“Espero estar aposentada. Se me deixarem, é verdade.”
S.G.M - Banco do Brasil

Ainda perplexos, os entrevistados também se manifestaram quanto as
razdes da permanéncia nas organizagdes, e foram praticamente unanimes
em listar: os beneficios indiretos, que ainda sdo compensadores; a falta de
outras opgdes de trabalho; e o forte vinculo que ainda possuem pelas

“Casas”. Vinculo esse que aparece como irremediavelmente ameagado.

Essa situagcdo de aumento de complexidade leva as pessoas, como
sistemas individuo, a se depararem com multiplas e também complexas
possibilidades de selegdo. Algumas dessas possibilidades seletivas podem
ser a submissao adaptativa, se conscientemente a mudancga nao representar
ameaca a identidade, além de gerar outras estabilidades; a adogédo do
comportamento irbnico ou cinico, que pode gerar patologias; a libertagao
criativa, mediante o rompimento com o carater opressivo do trabalho; e a
mais perigosa das decisdes, que pode desaguar na auto-agressido, na

anulacdo ou, mais radicalmente, na eliminagéao.

As construgdes de sentido que emanam desse emaranhado de
sentimentos, de duvidas, de complexidades, soam cadticas e dispares
diante da insisténcia das culturas e dos sistemas em continuar se orientando
pela linearidade, pelo curto prazo, pela racionalidade mecéanica, “que cria

cenarios nos quais o ser humano complexo aparece sempre dividido,
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utilizado e, por fim, descartado, em um processo recorrente de super-

simplificacdo da condigdo humana”'®.

5.2 A autopoiese do “sistema organizagao”

Como temos reforgado ao longo de todo o trabalho, as organizacdes
sdo estudadas, nesta tese, como sistemas autopoiéticos gerados e forjados
em torno da comunicagdo, num processo auto-referente e auto-construido
por meio das inumeras e complexas relagdes que estabelecem com o

ambiente.

Neste ponto da tese, voltamos nossos olhos a esse processo
autopoiético no interior do sistema organizagdo, numa tentativa de fazer um
paralelo e um contraponto com a autopoiese do sistema individuo, retratada

no topico anterior deste capitulo.

A organizagdes que aqui aparecem como ilustracdo sao aquelas ja
definidas no processo de entrevistas, diretamente vinculadas aos relatos dos

funcionarios.

O roteiro de estudos seguira a mesma tdnica adotada no bloco
anterior: primeiro, veremos como a autopoiese opera nos processos de
identificacao e de diferenciacéo, a partir da propria historia e das identidades

construidas por Banco do Brasil, Caixa e Banespa.

O Banespa €, hoje, um banco privado, controlado pelo Grupo

Santander Hispano, que detém mais de 90% de suas ac¢des. Mas sua

33 MARIOTTI, Humberto. Op. Cit. p. 5.
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origem, também privada, esta intimamente ligada as funcbes publicas,
principalmente no apoio a nascente lavoura cafeeira de finais do século XIX
e inicio do século XX. Sua fundagdo se da em 14 de junho de 1909, sob o
nome de Banco de Crédito Hipotecario e Agricola do Estado de Sao Paulo,
de capital francés. Sua nacionalizagdo ocorre em 1919, e sua
estadualizagao, ja mudando a denominagéo para Banco do Estado de Séo
Paulo S.A., em 1926.

Desde entdo, o Banco é uma referéncia no mercado financeiro,
embora concentrasse a maior parte de suas operagdes no mercado de Sao
Paulo. Em 1999, ja estava listado entre os cinco maiores bancos do Pais. A
aquisicao pelo Santander elevou o grupo para o terceiro lugar entre as

instituicdes privadas.

Esse breve relato da historia do Banespa nao levou em conta, ainda,
0 processo de construgdo de uma identidade como banco fortemente
vinculado ao desenvolvimento de S&o Paulo, que aumentou ainda mais
desde 1985, quando incorporou o antigo Banco de Desenvolvimento do
Estado de S&o Paulo e quando se consolidou como banco multiplo, em
1990.

Como banco publico, o ingresso de funcionario ocorria mediante
concurso, e isso, tal qual nos outros bancos pesquisados, acabou
significando um elemento de diferenciagdo na comparagdo com os outros
bancos e, também, com os demais bancarios. Era visto, também, como um
emprego para toda a vida. Mas essa realidade mudou, ja no processo € na
preparagao para a privatizagao, e ainda mais agora, quando no més de abril
de 2001, anuncia um PDV destinado a 18 mil de seus atuais 22 mil e 400
funcionarios, na esteira de outras grandes mudangas denominadas de Novo

Banespa.
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A ténica do discurso, aqui, € a mesma ja adotada no Banco do Brasil
em 1995 e na Caixa, em 2000. A organizagdo atribui ao funcionario a
responsabilidade do seu futuro na empresa. E destaca, na Mensagem do
Presidente encaminhada aos funcionarios (anexo 3), que o PDV “valoriza o
reposicionamento dos empregados nas etapas futuras de suas vidas
profissionais”. O maior beneficio, ainda segundo a mensagem, é
proporcionar “a retomada pelo individuo da gestdo de sua carreira. Ou seja,

o profissional passa a cuidar pessoalmente de sua empregabilidade...”.

Em seu processo de reducdo de complexidade junto ao ambiente, o
Banespa, como os outros bancos aqui relatados, reage e forja sua nova
identidade de banco ainda mais competitivo, que quer ser o maior banco de
varejo do Pais, e para isso estabelece novas fronteiras e novas

diferenciagdes em relagéo aos sistemas individuos vinculados a empresa.

A Caixa, como agora € conhecida a Caixa EconOmica Federal,
também se encontra em franco processo de mudancgas, algumas anunciadas
neste més de abril de 2001, e também se depara com o dilema entre atuar
como uma empresa eminentemente publica, como esta registrada, ou
investir ainda mais no varejo e na competigdo como banco comercial. Assim
como os outros bancos analisados, a Caixa carrega o peso de sua fungao

publica na forma de créditos de dificil retorno.

Desde sua fundacdo em 1861, pelo imperador Dom Pedro I, a Caixa
traz a marca de um banco voltado para empréstimos e para poupancga
popular. Em 1934, passa a atuar também por meio de sua carteira
hipotecaria. Em 1961, incorpora outro servico que ajudou a forjar sua
identidade, a administracdo das Loterias. Administra também outros
programas de forte apelo social, como o PIS - Programa de Integragéo

Social, Crédito Educativo, o FAZ - Fundo de Apoio ao Desenvolvimento
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Social, o FGTS — Fundo de Garantia por Tempo de Servico, e a gestao das

contas do antigo BNH - Banco Nacional de Habitag&o, extinto em 1986.

Na década de 90, no século XX, a Caixa da uma forte guinada para
se fortalecer como banco de varejo, ampliando sua rede de agéncias, e
agregando, em 2001, sua rede de lotéricas para prestar também servigos

bancarios.

Em 2000, implantou um Plano de Apoio a Demissédo Voluntaria, que
ficou conhecido como PADV. E, como era previsivel, provocou fortes
reagdes junto aos funcionarios, traduzidas nas manchetes dos informativos
sindicais: “PADV aterroriza funcionarios”, “Caixa quer forcar empregados a
aderirem a PADV”, etc. Estes acabaram nao aderindo na quantidade
desejada pela empresa, que pretende viabilizar o processo de terceirizagao,
de informatizacdo e de migragao para canais virtuais de atendimento. Mais
uma vez, o pessoal da linha de frente, principalmente os caixas-executivos,
foi o principal alvo do programa. E os argumentos se repetiam: a
“autonomia” na gestdo da carreira, a profissionalizagdo, a empregabilidade,

etc, etc.

Em abril de 2001, vazou na imprensa o conteudo de estudos de
reestruturacao da Caixa. Essa proposta, resumidamente, pretende separar a
Caixa em duas grandes partes: uma que manteria as fun¢gdes de banco
comercial (a parte lucrativa) e outra que seria assumida pelo Governo
Federal, nos moldes das agéncias reguladoras, e ficaria com o controle do

FGTS, dos financiamentos do SFH, entre outros programas sociais.
O sistema Caixa altera sua estrutura e sua organizagdo, e procura

reduzir, assim, a complexidade da relagdo com o ambiente de mercado.

Procura resolver o processo de selegcao que forja a sua identidade, e que se

137



138

configura como uma das razdes dos embates internos: resolver a equagao

entre ser publica ou ser comercial.

O Banco do Brasil, por sua vez, ja foi objeto de estudo por nés

desenvolvido no programa de Mestrado'*.

Nele pesquisamos as inter-
relagbes entre a comunicagao interna e seus discursos integradores com a
cultura organizacional da empresa. O momento em que realizamos aquela
pesquisa (1990 a 1993) foi caracterizado como um momento de mudangas.
Sete anos depois, € possivel afirmar que a empresa ainda esta em

mudanca.

Essa grande mudancga organizacional, que se impde a uma empresa
de 192 anos, maior banco do Pais, maior emprestador ao setor agricola,
entre outras caracteristicas, iniciou em margo de 1986, quando o Governo
Federal, nas medidas complementares a reducdo do déficit publico no
ambito do Plano Cruzado, extinguiu a denominada Conta de Movimento,
mecanismo que permitia ao Banco do Brasil administrar livremente recursos
do Tesouro. Essa conta garantia a empresa o0s recursos necessarios para
manter-se e para implementar seus programas de fomento a atividade
produtiva. Com isso, o Banco funcionava como uma espécie de autarquia de
crédito, e ndo precisava buscar recursos no mercado como a maioria dos
demais Bancos. Essa autonomia financeira sustentou durante anos o que se
pode chamar de fungdo social da empresa (poderia contribuir com o
desenvolvimento do Pais, emprestando a taxas menores e prazos maiores,
interiorizando o capital e expandindo fronteiras econdmicas). A falta de
necessidade de ir ao mercado captar recursos contribuiu para que a
empresa nao desenvolvesse uma cultura de mercado, de competicao e, pior,

fez com que a empresa ndo desenvolvesse uma visdo de cliente.

3% CURVELLDO, Jodo José A. — Comunicagio Interna e Cultura Organizacional: um enfoque
qualitativo da questdo no Banco do Brasil. Dissertacdo de Mestrado. S.B.Campo: UMESP, 1993
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O fato é que, de um dia para o outro, a empresa se viu obrigada a
buscar recursos e a competir em um mercado desconhecido, e se percebeu
incompetente para a tarefa. Ou seja, ainda que fosse o maior Banco e o
prncipal agente do mercado financeiro, a empresa se descobriu na iminéncia
de ter de fazer selegao, diante da complexidade, do desconhecimento das
novas regras. A reducdo de complexidade, aqui, teve de se operar nos

limites das mudancgas organizacional e estrutural.

Projetos de capacitacdo em massa foram desencadeados, os
discursos de comunicagao interna reforgcaram apelos integrativos na busca
de preparar as consciéncias para a competicao, para a busca dos recursos e
para a viabilizagdo do lucro. Tudo isso em um ambiente politico turbulento,

e sob a forte influéncia da atuagao sindical.

Essa época foi marcada pelo recurso corrente a auto-referencialidade,
na busca de forjar um novo sentido a vida organizacional, mas também por
uma crescente referéncia ao ambiente, aos riscos iminentes a proépria

integridade do sistema.

Nas relagdes com os funcionarios, muitas resisténcias surgiram e se
cristalizaram, com maior forga, nesse periodo. Um grande segmento dos
funcionarios passou a ver na mudanca, que Ihes parecia imposta por forgas
externas, uma tentativa de enfraquecimento do Banco, de desmonte, de
destruicdo da identidade. Identidade essa tida e vista como em crise. Essa
afirmacado da crise de identidade, de uma empresa que nao sabia se era
uma coisa ou outra, € exposta em inumeros comunicados internos, e
proferida em discursos de varios diretores e presidentes desde entdo. O

dilema basico é o de ser social ou de mercado.
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Esse dilema, a que Everardo Rocha'® denomina imagens da cultura,
decorre da dualidade tipica da cultura brasileira (pendular entre uma ética
burocratica e uma ética pessoal, segundo Roberto Da Matta), que parece
colocar sobre o BB a obrigagdo de ser uma coisa e o seu contrario ao
mesmo tempo. O paradigma desse dilema esta no fato e na constatagao de
que a empresa precisa ser agil, enxuta, moderna e voltada para o mercado,
e, ao mesmo tempo, uma instituigdo que deveria alavancar o progresso,

numa espécie de missao civilizatéria e ideal voltada para o social.

No caso especifico do Banco do Brasil, muitos funcionarios defendem
a escolha radical de uma dessas opgdes: ou volta a ser eminentemente
social ou passa a ser um banco comercial, como qualquer outro. Alias, essa

expressao como qualquer outro € bem ilustrativa da génese do dilema.

A selecdo, pelo sistema organizagdo, aqui, ndo é facil, pois
representa uma encruzilhada, com grandes riscos de vir a afetar a propria
estrutura, provocando a chamada desarticulagdo que, tal qual nos sistemas

vivos, pode provocar sua extingao.

Nas entrevistas com os funcionarios do Banco do Brasil, e também
dos outros bancos, observamos que o fato de serem diferentes dos demais
bancarios era um fator integrador e identificador. Era o que garantia o status
diferenciado, o que justificava a remuneragdo mais elevada, afinal
trabalhavam para o progresso do Pais, e tinham a certeza de que ninguém
fazia isso melhor do que eles. Essa auto-imagem fica abalada quando a

comparacgao passa a ser feita com os demais bancarios.

33 ROCHA, Everardo — Clientes e Brasileiros — Notas para um estudo da cultura do Banco do Brasil:
Brasilia: Banco do Brasil, 1995.
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136 constata a

No seu estudo sobre a cultura do BB, Everardo Rocha
existéncia de trés vertentes do social dentro do Banco do Brasil. Uma seria a
visdo romantico/civilizadora, atrelada a um sentido missionario; outra, a
visao corporativa/burocratica, em que o social se volta para o atendimento
as necessidades do funcionario, e ai se destacam as imagens de seguranca,
estabilidade, assisténcia, salario, beneficios, etc; e uma terceira, marcada
pelo modelo elitista/predador, em que o social se caracteriza pelo uso
indevido do Banco, por meio das mascaras e dos muitos rostos das elites
econdmicas, politicas e sociais. Por outro lado, a visdo de mercado estaria

intimamente ligada a modernidade.

Esse dilema ainda cria problemas concretos, como os vivenciados
nas subculturas de agéncias, nos quais néo se resolveu ainda como tratar e
atender clientes (ligados a visdo de mercado) e usuarios (parte do social).
Em que ainda ndo se definiu se o cliente que da lucro é o que detém mais
recursos ou aquele que mais necessita da empresa. Em muitos casos,
ainda, o cliente ndo era sequer percebido como alguém importante para a

sobrevivéncia do negocio.

Esse destaque maior acerca do dilema vivido pelo Banco do Brasil se
deve ao seu carater exemplar de como a autopoiese se processa via
comunicacao verbal e nao verbal, e como o sistema se constréi socialmente
via operagdes internas e com o ambiente. A questdo da identidade no Banco

k'3" . ainda n3o se resolveu, embora

do Brasil, muito bem-tratada por lasbec
a diretoria tenha aprovado, no final do ano 2000, um novo posicionamento
em que essa questdo estaria resolvida pela assungdo de que a propria
esséncia do sistema Banco do Brasil esta no exercicio desses dois papéis:

publico e comercial.

13 ROCHA, Everardo. Op.Cit.
S7TTASBECK, Luiz Carlos Assis — A Administragdo da identidade. Tese de doutorado. Sdo Paulo:
PUC, 1997.
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Apesar dos esforgos comunicativos oficiais, os funcionarios ainda tem
dificuldades em imaginar a empresa ideal, aquela que emergira depois do
processo de auto-reconstrugcdo. Uma caracteristica desse periodo é a
desorientacédo entre os funcionarios, entre os diretores e mesmo no ambito
do acionista controlador. Sabe-se da necessidade de mudanga, mas as
opc¢oes decididas e comunicadas nao séo percebidas e muito menos aceitas
pelos funcionarios, que tendem a ver as mudangas como agressdes aos
sistema, como submissdo a forgcas externas; que poderiam terminar
desarticulando de tal forma a estrutura identitaria do sistema, que acabariam
por extingui-lo, ou pela privatizagdo ou pelo esvaziamento das fungdes ditas

sociais.

Essas percepgdes acerca da mudanca se repetem nas pesquisas de
clima organizacional realizadas em 1995 e 1996, e também naquelas
realizadas em 1999 e 2000. Os funcionarios, pelo menos no discurso
manifesto, mostram-se conscientes da necessidade de mudanca, e
aparentemente concordam com as consequéncias que certamente sofrerdo:
reducdo do numero de funcionarios e mudanga de atitude, voltada, agora,
para maior profissionalizacdo e para a competitividade, interna e externa.
Essa espécie de acordo tacito reforca a auto-referencialidade, ainda que
venha a provocar na percepgdo dos empregados, como ja vimos, mais

ansiedade e mais complexidade.

Essas pesquisas mais recentes detectam, também, que a mudancga ja
esta mais digerida. Por exemplo, em relacdo ao dilema social/mercado. A
propria empresa, como ja destacamos, assume-se como empresa publica e
como banco comercial, e isso de traduz em sua prépria missdo em vigor
desde 2000: “ser a solugdo em servigos e intermediacao financeira, atender
as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os

funcionarios e a Empresa e ser util a sociedade” . Internamente, esses

142



143

esforgos se traduzem no slogan “BB: na pratica, melhor”, utilizado como a
grande bandeira de mobilizacdo dos funcionarios, na tentativa de
implementar, na pratica, os enunciados da Estratégia do Conglomerado. A
empresa, diante das novas imposicdoes do mercado, agora ainda mais
competitivo com a chegada dos grandes bancos estrangeiros, reforca seu
discurso auto-referente. O sentido, agora, é integrar-se e reforgcar sua

estrutura, de forma a manter identidade e vitalidade.

Mas perguntamos: os funcionarios e suas subculturas aceitam isso?

Passados 15 anos da primeira grande crise provocada pela extingéo
da Conta de Movimento, € possivel ver uma certa caminhada para uma
nova postura. Maior parcela de funcionarios, segundo os dados de
pesquisas realizadas pela empresa, passa a perceber um novo banco e a
assumir nova relacdo com os clientes. Mas também uma parte dos
funcionarios assume a figura que Rocha (op.cit:50) denomina renunciador,
identificando-se com a face negativa do modelo corporativo/burocratico. E o
tipico funcionario que desiste, se encosta, se aposenta, renuncia. Essa
imagem, semelhante ao desenho do vildo organizacional por n6s construido
a partir da pesquisa de mestrado, se opde a visao do conciliador, também
muito préxima da dos herdis organizacionais. O herdéi supera o paradoxo e

une, magicamente, as duas faces do dilema social/mercado.

Outra mudanga, mas que nao se operou em ritmo t&o lento e digerivel
quanto a da identidade da organizagao, diz respeito a um dos valores mais
caros a organizagao € a seus funcionarios: a destruigao da estabilidade nas
relagbes de trabalho. Estabilidade que se traduzia no horizonte de carreira,
na seguranga da promessa de um emprego para toda a vida, e apontada
como um dos elementos motivadores do vinculo entre funcionarios e

organizacgao.
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Pois essa espécie de acordo tacito foi quebrado unilateralmente em
julho de 1995, quando o Banco implementou o Programa de Desligamento
Voluntario - PDV. Esse programa, que se transformou em paradigma
,seguido até por governos de esquerda, tinha uma caracteristica de
voluntario, mas, ao mesmo tempo em que estabelecia meta para o corte de
pessoal, reduzia os quadros das agéncias e unidades, e ndo deixava claro o
que seria feito se a meta ndo fosse atendida, impunha uma inseguranga

tipica dos programas autoritarios.

Nos bastidores da empresa nao faltam relatos dramaticos das
reacbes dos funcionarios. Cenas de choro, desanimo, tristeza, medo e
ansiedade, relatadas por funcionarios e gerentes. O prazo curto para adesao
praticamente inviabilizou reagbes organizadas. Os sindicatos néao
conseguiam sair da duvida sobre se atacavam o plano e inviabilizavam sua
implementagédo ou se o aceitavam e buscavam extrair mais vantagens para
os funcionarios. O ambiente interno, com o pessoal aténito, ndo oferecia
opgdes para manifestacbes, greves ou outra forma de pressdo. Os
sindicatos e os funcionarios contrarios ao plano passaram entdo a relatar a
imprensa e a classe politica as mazelas do funcionalismo do BB. Notas
sobre suicidios supostamente motivados pelas pressbées e relatos de
perseguicdes internas comegaram a aparecer na grande imprensa. O Pais
acompanhava, atento, ao que se passava numa de suas mais tradicionais

organizagoes.

Internamente, um esforgo integrado de comunicagdo, como nunca
antes realizado, trabalhava com o principal componente do processo: a
informacg&do. As varias edigbes do boletim eletrébnico BB-Extra, criado
exclusivamente para a ocasiao, batiam recordes e mais recordes de acesso
em computador e em meio impresso. O boletim do representante dos
funcionarios no conselho de administragdo, transmitido da mesma forma,

perdia espaco a medida que os funcionarios pediam informacgao e recebiam
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de seus porta-vozes apenas discurso. A informagao virou monopodlio dos
veiculos oficiais. O resultado: a meta foi praticamente atingida, e a relagao
banco/empregado jamais sera a mesma. A pesquisa de clima realizada logo
apos o plano atestou que o funcionario ndo via mais o BB como o seu

emprego para toda a vida.

Um novo conceito passou a ser implementado: o da empregabilidade.
Com ele, passaria a vigorar uma nova relagdo e uma nova forma de
gerenciamento de carreira. Esse gerenciamento, pelo menos € isso 0 que
vende o discurso da mudancga, passaria a ser feito pelo préprio funcionario
numa busca constante pelo aprimoramento profissional. A base do conceito
estd em o funcionario sentir-se empregavel na empresa ou fora dela. Mas
esse novo conceito € ainda sé um conceito. Ndo ha a contrapartida da

pratica organizacional.

Todas as empresas aqui analisadas contam com estruturas formais
de comunicagao e com um leque de midias bem diversificado, como jornais,
boletins impressos e eletrénicos, revistas, intranet, televisdo e correio
eletrébnico. Essas estruturas formais estdo abrigadas em unidades ou
superintendéncias ou diretorias, e regem-se pela comunicagao integrada.
Todas contam com estratégias e planos de comunicagdo bem-
fundamentados e conduzidos em concordancia com a estratégia global.
Todas contam com profissionais altamente capacitados e dedicados. Todas
investem na diversificacdo de atividades, incorporando métodos e técnicas
oriundos do marketing e das relagdes publicas. Ainda assim, o que vimos na
observagdo direta das organizagbes, € que a comunicagao interna,
administrada a partir desses centros, tem obtido pouca eficacia na
construgcao do sentido, principalmente depois de derrubados e quebrados os

vinculos do trabalho.
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A nova construgao de sentido se tem operado em outras esferas, em
outras redes, em outras bases, nas ricas e tensas relagcdes entre o sistema
organizagao e os sistemas individuos. Essas relagdes e interagdes poderiam
imitar os sistemas naturais e se configurarem como de cooperagdo, mas
quando sdo mediadas pelas culturas e impactadas pela acado e pela
influéncia de outros sistemas (social, politico, educacional, econémico),
acabam sendo condicionadas por outros acoplamentos e por outras
selegdes, de tal forma que se chega a questionar a propria autopoiese e o

préprio carater construtivista dessa identidade.

O que transparece nas relagbes precarias entre organizagdes e
funcionarios é a influéncia de um entorno social que estimula o “descarte de
individuos vivos, enquanto eles ainda estdo vivos, e portanto atual ou
potencialmente produtivos (por meio de expedientes como produgdo de
Subjetividade, exclusdo social, guerras, genocidios e outras formas de
violéncia)” '*® e, por isso, é automutilador e patoldgico.

Isso se da porque, em sociedades como a brasileira, os sistemas
ainda estao fortemente influenciados pelo pensamento linear que esta por
tras de toda uma légica que se baseia na relagao causa e efeito, na inclusao
ou na exclusao, no vencer ou no perder. Essa espécie de darwinismo social,
que se baseia nos critérios de espécie, aptiddo e selecdo natural, acaba
fazendo com que seja jogado sobre as pessoas, sobre os sistemas
individuos, a carga da competicdo na qual sobrevivem apenas o0s mais

aptos, os mais competentes, os mais “empregaveis”, os predadores.

Os processos de cogni¢ao, no nivel do individuo, e de comunicagao,
no nivel organizacional, acabam refletindo essa patologia e colocando em

risco a prépria identidade do sistema. Esses enunciados sao percebidos e

B8 MARIOTTI, Humberto. Op. Cit. P. 3.
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reconstruidos, por fruto da experiéncia, em oposi¢ao a outros enunciados,
nobres, mas ino6cuos, emanados dos centros de comunicagao
organizacional, como os apelos a colaboragao, a solidariedade, a integragao,
a boa-vontade, a qualidade de vida. No campo das interacbes entre o
sistema organizagcdo e o sistema individuo, esses enunciados acabam
ficando nas fronteiras dos sistemas, tal qual dissonancias cognitivas,

rejeitadas em nome da identidade e da auto-referencialidade.

Mas essa mesma autopoiese que rejeita, também cria, também
constroi, também viabiliza a construgédo de sentidos a partir de dialogos e de
enunciagdes nos sistemas e para os sistemas. O conceito, de dificil dominio,
revelou-se util para explicar até mesmo as dissonancias e a autodestruicao,
revelou-se um conceito-chave para entender a teia da vida e a prépria

comunicagao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O desafio de escrever esta tese nos levou a novos referenciais, a
novas abordagens e a novas possibilidades sequer imaginadas quando, ha
cinco anos, iniciamos a trajetéria do doutoramento. Ja relatamos esse
processo, na Introdugdo, quando saimos de uma visdo determinista, na
tradicdo dos estudos de pds-modernidade, e migramos para um caminho
mais complexo, mais dificil, confessamos, mas muito mais estimulante,

também.

Um caminho que nos afastou, enquanto observador, definitivamente,
da tradigdo racionalista do pensamento linear e nos abriu portas para tentar
explicar o ambiente de mudancas nas relacbes de trabalho e de

comunicacao.

O resultado final, aqui apresentado, acabou se alinhando aos estudos
de perfil mais tedrico, refletido nos capitulos 2 e 3, mas também presente na
opg¢ao metodolégica e mesmo na interpretagdao da autopoiese nos dois
principais sistemas envolvidos nesse processo de desconstrugao de vinculos
e de negacdo da estabilidade nas relagées de trabalho: as organizagdes,
como sistemas autopoiéticos de comunicagao; e os trabalhadores, como
sistemas autopoiéticos de consciéncia e de cogni¢cdo. A esses denominei
sistema organizagdo e sistema individuo, respectivamente, influenciado

pelos conceitos desenvolvidos por Luhmann.

A aventura da construgéo teorica e da observagédo de segunda ordem

nos apresentou a algumas constatagcdes, que foram sendo evidenciadas e
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discutidas nos capitulos anteriores, mas que aqui retomamos, em carater de

sintese:

1. que o pensamento sistémico e complexo, via métodos como o do
construtivismo radical, nos aparece como o mais adequado para dar

conta da observacgao de processos de mudanca;

2. que as abordagens cognitivistas podem e devem ser mais aplicadas

aos estudos de comunicagao;

3. que o conceito de autopoiese - desde Maturana, Varela e sobretudo,
Luhmann - pode contribuir para a compreensao dos processos de
construgcao de sentido e de identidade, ndo sé nos sistemas vivos e

psiquicos, mas também nos sistemas sociais e organizacionais;

4. que a tese de Luhmann, de que os sistemas sociais sdo constituidos
de redes autopoiéticas de comunicagdao, amplia muito as opgdes de
analise no campo da comunicagao organizacional, por exemplo, ao

libertar a comunicacao de seu carater utilitario e instrumental.

5. que o tratamento dispensado a comunicacdo nas organizagdes
precisa superar a razao instrumental e linear e substituir os modelos
de transmissdo e controle por modelos mais dialdgicos, mais

interativos e menos controlados.

Quanto a construgado de sentido em um ambiente de mudanga nas
relagdes de trabalho, vimos que se da em novas bases, no campo da
fronteira de relacionamento sistema/ambiente e sistema/sistema. A
construcao de sentido é influenciada pela propria auto-referencialidade e em
interacdo com as informagdes emanadas pelo ambiente. Aparece como uma

selecéo, resultante de cognicdo, na busca de reduzir a complexidade. E um
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processo circular, dialégico, que se da, quase sempre, a margem das redes
oficiais de comunicacdo. Por isso, ndo é possivel afirmar que essas
mudangas s6 geram reagdes negativas, uma vez que foi possivel perceber,
nesse processo de cognitivo de percepgao, interpretagcdo e selegdo, que
alguns mecanismos e comportamentos podem emergir, como a adaptagao
evolutiva, o distanciamento irbnico, a libertacdo criativa e até mesmo a
anulagdo ou a eliminagdo, dependendo da estrutura do sistema em

determinado momento.

A partir da autopoiese, via determinismo estrutural, foi possivel
identificar o recurso a auto-referencialidade e a identidade como reagao as
mudancgas. Ainda que em um sistema a estrutura mude o tempo todo, num
processo de adaptacdo as modificagdes também continuas do ambiente, o
invariante, aqui, seria organizagado. Se desestruturada, pode levar o sistema

a extincdo, mediante perda da identidade.

Condenamos, aqui, contudo, as abordagens que, desde uma
perspectiva da racionalidade linear e econbmica, que se apropria dos
conceitos darwinistas e os reescreve em sua face social, justificam
processos de exclusao, de descarte, como processos de selegdo natural, na

qual s6 sobrevivem os aptos e competentes predadores.

Também refutamos a tese de que as teorias e os métodos sistémicos
ou cognitivos sdo conservadores porque reduzem a vida social e cultural as
l6gicas da natureza, pois esta justamente ai, na reaproximagdo com a
natureza, a possibilidade de nos redimirmos da opg¢ao limitadora que nos

separa do mundo e de nés mesmos.

Por fim, vale registrar que n&o objetivamos negar nem substituir as
teorias e os métodos tradicionais. Eles tém, ainda, sua utilidade e sua

validade. Mas acreditamos que, ao trazer novos enfoques e novos olhares
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para o debate no campo da comunicagdo organizacional, estamos
contribuindo, ainda que de forma modesta, para a legitimagdo desse campo

nos estudos da comunicagéo e das organizagoes.
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