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RESUMO

Este estudo se propds a investigar, dentre as suas questdes norteadoras, aquelas ligadas ao espago
que as redes sociais de comunicacdo informal — RSCIs - ocupam dentro das organizacdes
industriais. Assume como hipdtese que as RSCIs ajudam os seus integrantes a melhor entenderem
o ambiente organizacional, promovem a interacdo social e, por conseqiiéncia, estimulam o
sentimento de pertenca dos individuos, facilitando, dessa forma, o processo de comprometimento
deles com a organizacdo. Pertenga é entendida no estudo como um sentimento em que o individuo
assume que este lugar lhe pertence, de tal forma, que acredita ser possivel participar dele e que vale
a pena interferir na sua rotina e nos seus destinos. O estudo admitiu como premissa que as
“sombras organizacionais” e a “disfuncionalidade comportamental” do seu corpo gerencial sdao
varidveis que ndo somente contribuem para as “incongruéncias” entre o discurso e a prética nas
organizacdes, mas também, influenciam na formacdo de tracos patolégicos na personalidade de
uma organizacdo. Dentro da premissa o estudo assume também que estes tracos patolégicos e as
revolugdes porque passam as organizacdes influenciam no grau de intensidade das RSCIs nesses
ambientes. Para a confirmacao da hipé6tese o autor se valeu do método fenomenoldgico, colocando
em suspensdo os valores declarados por duas empresas industriais com diferentes estilos gerenciais,
os valores percebidos pelos seus empregados e a configuragdo da comunicacio informal naquelas
empresas, de modo a poder mapear as possiveis “incongruéncias” existentes e suas conseqiiéncias
sobre o desempenho das redes sociais de comunicac¢io informal. Como apoio ao estudo utilizou-se
de pesquisas quantitativas estratificadas com empregados e gerentes das referidas empresas, cujos
resultados foram analisados num formato de estudo de caso. Esta metodologia revelou a coeréncia
da premissa e a confirmacdo da hipétese. Como resultado desta investigacdo, o estudo propde um
modelo para constru¢io de uma comunicagdo interna mais integrada, que possa manter um
convivio mais harmdnico entre a comunicagdo formal e a informal dentro das organizacgdes
industriais.

Palavras-chave: comunicacdo informal; sentimento de pertenca; sombras organizacionais;
disfuncionalidade comportamental e incongruéncias.

ABSTRACT

The study proposal is to search on the social networks of informal communication — SNICs —
performances into the industrial companies, among others related questions. It assumes as
hypothesis that SNICs stimulate belonging sentiments to the company among their members, as
well as, to promote their social interactions. On this way, the SNICs become easier to their
members better understand the company environment. The belonging is understands as an
individual sentiment in which we assume that the place belong to us, on that term, we also believe
that it is possible to participate on it and to interfere in its routine and their destinies. The study
assumes as a premise that the company “shadows” and the “dysfunctional behave” of managerial
team could not only contribute to the gap between the company discourse and its practices, but
also, they influence on the pathological diseases on the company personality. Both phenomena are
also transformed in barriers to the internal communication and determine the intensity on the
SNICs into the companies. The author have used the phenomenological method to confirm the
hypothesis, by putting on epoché the company discourse and its practices perceived by their
employees, as well as, the informal communication performances in those searched companies.
The researches applied on two industrial companies, with different management styles, revealed
consistency on the study hypothesis and its premise. As a conclusion, a model is proposed to
develop more integrated communication system into the industrial companies, according to the
study searches and the author experiences.

Key words: informal communication; belong feeling; company shadows; dysfunctional behave
and incongruences.



INTRODUCAO

Os sistemas administrativos t€m evoluido no sentido de abrigar relagcdes mais
transparentes entre as organizagdes e seus vdrios publicos de interesse, neles incluidos
principalmente seu publico interno. Para tanto, as organiza¢des (ou as empresas, cComo serao
referidas, indistintamente, neste estudo) tém montado uma arquitetura estrutural mais flexivel
com uma tendéncia predominante a descentralizacio administrativa. A comunicagio interna
tem ocupado um lugar de destaque na costura desse processo, ainda que impregnada por
preconceitos e paradigmas que embotam a sua a¢do, reduzindo substancialmente a repercussao
esperada, e, também, gerando frustracdo junto ao seu publico-alvo, seus empregados.
Entretanto, tem-se observado que a necessidade crescente por comunicacdo dentro das
organizacdes faz com que os fluxos da informac¢do empresarial atravessem suas estruturas, em
todos os sentidos, envolvendo a organizacio formal e suas dindmicas informais de
comunica¢do, mas sem uma coordenacdo capaz de reduzir o contingente de ruidos que esse
processo tem gerado.

A compreensdo predominante nas organizacdes industriais € a de que convivem dentro
delas dois tipos de comunicagdo: uma formal, montada e alimentada oficialmente pelas suas
liderangas, e outra, informal, que, de um modo geral, expressa opinides sobre os atos e fatos
praticados e ocorridos dentro dessas mesmas organizagdes, de maneira livre e sem quaisquer
compromissos com as repercussdes que poderdo advir disto, nem, tampouco, com as
interpretacdes oficiais que queira a organizacdo dar a estes mesmos atos e fatos. A rede
informal veicula, anuncia, dissemina a informacdo dando a ela a sua prOpria interpretacao,
fazendo a sua prépria leitura, defendendo os seus préprios interesses. Como toda ela é formada
por empregados, pressupde as liderancas das organizacdes que suas interpretacdes caminham
sempre no sentido contrdrio as da organizacdo — um dos fatores essenciais na geracao de uma
certa miopia de interpretacdo, dificultando ainda mais a convivéncia entre estes dois sistemas
de comunicag¢do dentro do ambiente organizacional.

E desta convivéncia que cuidaremos neste estudo. Pretende-se nele analisar alguns
comportamentos da organizacdo diante do que se convencionou chamar de comunicagdo
informal, caracterizada no ambiente industrial como “rddio pedo” e que nds a trataremos como
redes sociais de comunica¢do informal - RSCIs.

Este trabalho busca explorar as relacdes que se processam dentro das organizagdes
industriais, a luz dos aspectos cognitivos e psicoldgicos, para que se possa extrair desta
abordagem experiéncias e ensinamentos que ilustrem melhor como se processa a comunicagao

dentro delas e os seus efeitos sobre o processo de interacdo social entre os seus empregados.
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Usaremos como referéncia neste estudo a metdfora da teia e sua aranha para tornar

mais compreensivel a convivéncia da comunicacdo e o sistema sdcio-estrutural nas
organizacdes industriais. O uso da metifora da aranha para ilustrar a estrutura das relacdes
sociais dentro das organizagdes pareceu-nos mais rica ainda porque agrega um recurso
visceralmente ligado ao objeto deste estudo, quando defendemos a idéia de que teia e aranha
fazem parte de um todo insepardvel, como inseparéveis sdo os relacionamentos dos individuos,
a comunicacdo e a estrutura dentro de uma organizacao. Tratd-las de modo fragmentado tem
sido o pecado capital das liderancas e dos responsdveis pela comunicacdo empresarial nas
organizacdes industriais, comportamento que este estudo tenta sugerir correcdes, ndo apenas
pelo exercicio da observagdo, mas também, através de pesquisas empiricas, aplicadas em dois
ambientes industriais com diferentes estilos gerenciais, cuja abordagem metodoldgica utilizada
vai definida no capitulo 2.

Este estudo levanta a hipdtese de que existe dentro das organizacdes um sistema
informal de comunica¢@o, mantido e alimentado pelos empregados que, de modo espontaneo
se agregam em redes sociais de comunicagdo informal - RSCIs, formando verdadeiras “tribos”,
em protecdo dos seus valores, crengas e interesses pessoais diante dos valores, crengas e
interesses da organizacdo, nem sempre convergentes e, dessa forma, estimulam o exercicio do
sentimento de pertenga a organizacdo entre os seus integrantes, porque promovem a interacao
social entre eles, através da linguagem e da troca de informacdes, num clima de confianca
mitua; porque ajudam os seus integrantes a entenderem melhor o ambiente da empresa e a
compreenderem o que estd por trds dos fatos que ocorrem dentro da empresa, garantindo-lhes
melhor nivel de respostas as suas ddvidas pessoais e, por isso mesmo, constituindo-se numa
modalidade de comunicag@o mais confidvel para os empregados do que a comunicagdo formal,
oficial, dentro das organizagdes. A hipotese desse estudo estd respaldada pela premissa de que
as “sombras organizacionais” e a “disfuncionalidade comportamental” do corpo gerencial sdo
as varidveis de maior influéncia na formacdo de tragos patolégicos predominantes na
personalidade das organizagdes, sendo estes tragos patoldgicos, juntamente com os periodos de
revolugd@o por que passam as organizagdes, varidveis que influenciam a intensidade das RSCls
dentro das organizacdes.

Diante disso, acreditamos que nio apenas o comprometer-se com a organizacdo seja
uma varidvel suficientemente capaz de promover a interacdo necesséria a construcdo de um
ambiente mais harmodnico numa comunidade organizacional nem, tampouco, capaz de gerar
maior fluidez na comunica¢do dentro dela. Hd que se ir mais fundo. Entendemos que para se
alcancar um equilibrio mais sustentdvel na relacdo empresa-empregado haverd de se construir
um processo de convergéncia mais bem solidificado entre os valores essenciais de cada uma

das partes envolvidas. A comunicagdo tem um papel importante como catalisadora e
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facilitadora deste processo. Quanto mais distante a comunicagdo formal, oficial, estiver destes

objetivos, maior espago sobrard para a atuac@o das RSClIs dentro das organizacdes industriais.
Assim, buscaremos analisar como as RSCIs ocupam este espaco de modo mais adequado que a
comunicacao formal, principalmente pelas caracteristicas como sao construidas.

Neste processo de busca por interagdo social entendemos ser fundamental o individuo
se situar melhor perante a dicotomia predominante nos ambientes organizacionais, como
analisa Gomide e Silva (2004) entre os “valores declarados” da organizacdo (no plano do
discurso) e os “valores arraigados” (no plano da acdo), fendmeno este que analisaremos dentro
de um enfoque psicanalitico que Carl Jung (1931/1976) observou existir nos individuos,
caracterizando-o como resultante da “sombra humana”. Admitiremos neste estudo que suas
liderangas transferem suas “sombras” para dentro da organizacdo através das suas acdes e
decisdes do dia-a-dia empresarial e que esta transferéncia do comportamento individual dos
seus lideres para o seio da organizacio serd a fonte geradora da “sombra organizacional”.

Sugeriremos também que as RSCIs poderdo ajudar no mapeamento das “sombras
organizacionais” por ndo estarem necessariamente comprometidas com os valores declarados
pela organizacdo, mas sim, com os valores interpretados (“‘arraigados”) pelos individuos que
nela trabalham, cotejando-os com as suas proprias expectativas e valores individuais. Dentro
deste contexto, analisaremos que a eficacia da comunicagdo informal sobre a comunicagdo
formal estd sustentada pela forma com que a primeira trabalha o seu publico-alvo: a
comunicacdo informal trata os empregados como “individuos”, enquanto que a comunicacio
formal os trata como “pessoas”, portanto, de forma genérica, ndo segmentada, sem levar em
conta os valores, crencas e expectativas individuais dos membros da organizacio.

Seja qual for o nosso ponto de vista, ndo poderemos, contudo, nos afastar dos efeitos da
comunicacdo sobre os individuos. Seja ela formal ou informal interfere no conhecimento dos
individuos, altera suas atitudes, influencia o préprio comportamento e também daqueles que
estejam sendo alcangadas por ela, até porque, como afirma Lee Thayer (1979, p. 164) o que um
individuo tenta fazer quando comunica ou recebe comunicagdo “é levar um estado de coisas
aparente a harmonizar-se com o estado de coisas pretendido correspondente”. Esta relagdo ndo
poderd passar despercebida pelas liderangas das organizacdes, sob pena de comprometer todo o
esforco da comunicagdo formal, oficial, como, alids, tem acontecido na maioria das empresas
industriais no Brasil.

As RSCIs tém sido muito mal tratadas pelas organizagdes, o que lhes tém conferido
uma imagem estereotipada. Por isso mesmo, sdo consideradas como o “bode expiatério” de
grande parte dos ruidos gerados na comunicagdo formal, dada a impoténcia com que os lideres
organizacionais se véem diante da impossibilidade de exercerem quaisquer controles sobre a

sua atuacdo. O que mais incomoda a estes gestores, no entanto, € que as informagdes que
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circulam pelas RSCIs conseguem ser, as mais das vezes, muito mais eficientes e velozes do

que aquelas veiculadas pela rede formal estruturada.

Parece-nos de grande utilidade para os gestores da comunicacdo empresarial e, de
modo particular, a prépria lideranca das organizagdes, entenderem melhor o perfil das RSCIs
para que possam usi-las de modo mais construtivo na busca por maior harmonia nos
relacionamentos dentro da comunidade organizacional. Todos eles terdo que entender como as
RSCIs sdo costuradas por entre a teia de informagdo que permeia toda a comunidade
organizacional, quais as suas caracteristicas de atuagcdo diante de ambientes e situacdes
diversos e as correlacdes possiveis de serem levantadas entre estimulo-resposta da
comunicacdo formal pari passu a informal, enfim, poder tratar de modo mais sistemdtico um
fendmeno que se revela de forma espontdnea, mas cujo impacto comunicacional dentro de uma
organizacdo se mostra, aos menos avisados, como uma rede de informacao estruturada, com
atores desempenhando papéis previamente definidos, incentivados por formadores de opinido,
cujos interesses estariam sempre em oposi¢do aos interesses da organizacdo. Poderd até haver
rastros de verdade nesta visdo estereotipada sobre as RSCIs, entretanto, face a sua importancia
na composicdo do mix de comunicacdo dentro de uma organizacdo, estas redes merecem ser
tratadas dentro de um enfoque mais integrativo, dado que elas atuam de forma mais sistémica,
maledvel e mais abrangente, sem comportamentos, papéis ou delegacdes pré-estabelecidos.

Sendo elas formadas por individuos, ndo se poderd descartar, no estudo do seu
comportamento, os aspectos psicossociais envolvidos, nem tampouco, aqueles que tocam de
perto a confrontagdo entre os valores individuais dos empregados e os da organizacdo. H4,
pois, que se tratar as RSCIs de modo mais abrangente, a fim de que se possa captar as vdrias
nuancas da sua performance para que as organizacdes industriais possam tirar maior proveito
da sua agdo e as incorporem como um veiculo ttil de comunicagdo na constru¢io de um clima
organizacional mais equilibrado, ao invés de tratd-las pela via da segregacéo.

E com este intuito que o presente estudo resultard na proposta de um modelo que
estimule o uso mais integrado da comunica¢do interna empresarial, pela via da redugdo da
distancia entre o discurso oficial e a sua pratica, como forma de gerar conteidos mais coerentes
com as expectativas do seu publico-alvo, os empregados e, dessa maneira, estimular a
circulacdo dentro das RSCIs de significados mais convergentes com os principios e valores
declarados pelas organizacoes.

Entendemos que este esforco dependerd das liderancas e dos gestores da
comunicacdo interna, em parceria com a drea de gestdo do capital humano dentro da
empresa, como uma maneira de promover um melhor alinhamento comportamental do seu
corpo gerencial com os valores declarados da organizacdo, cuja “disfuncionalidade

comportamental”’, que eles também trazem para dentro das organizagdes, nao
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comprometam a fluidez da comunicagdo interna e, dessa forma, possa contribuir para o

estimulo de um maior sentimento de pertenca dentro delas através de um processo de
interacdo social que as RSCIs conseguem promover pela via da informacdo e da

linguagem.



CAPITULO 1

AS REDES SOCIAIS DE COMUNICACAO INFORMAL - RSCISs

1.1 O conceito

O conceito mais organico de rede fora elaborado inicialmente por Saint-Simon
(1807/1931), quando a concebeu como um sistema de fluxos e se referia a “corpo bruto”
e “corpo organizado”. Saint-Simon relacionava o corpo bruto a uma constru¢do regular,
geométrica, como o cristal, na qual ele via a primeira forma de rede. No corpo
organizado, ele concebia a rede como no organismo (uma rede de circulacao sangiiinea).
Entretanto, a sua concep¢do de rede ndo se limitava a estas duas varidveis. Ia mais além,
quando sugeriu uma terceira variacdo de rede com caracteristica hibrida, se comparada
as outras duas iniciais, e a qualificou como um ‘“organismo-rede”. Sua intengdo,
contudo, era justificar a inevitabilidade da passagem do sistema feudal para o sistema
industrial, que, segundo Saint-Simon, somente poderia ser irreversivel com o
desenvolvimento das redes de comunicacdo. Estes conceitos ‘“‘saint-simonianos” eram
sustentados por uma visdo de processo que, para a sua efetivagdo, seria necessario a
conjugacao de trés elementos bésicos: a associacdo, a comunicacdo e a comunhao, esta,
por sua vez, construida pelo interacdo dos associados. Dentro desse enfoque, pode-se
até afirmar que as redes sociais que sdo construidas através da comunicagdo informal
entre associados dentro de uma organizacdo industrial poderdo ser analisadas sob a

visao de uma heranca “saint-simoniana”.

Outros autores, possivelmente influenciados pelos conceitos de Saint Simon, como
Albert Bressand e Catherine Distler (1995), sustentam que a rede é o lago universal da
sociedade contemporanea onde estdo interligadas a tecnologia, a economia e a
organizacdo. Esta concep¢do se aproxima muito dos estudos elaborados por Michel
Serres (1960) quando se apdia nos fundamentos epistemoldgicos do conceito de redes,
desenhando um diagrama em rede formado por multiplos pontos que ele denomina de
sommets (picos), religados por outra quantidade de ramificacdes que denominou
chemins (caminhos). Serres descreve que um pico se situa na interse¢do de muitos
caminhos, do mesmo modo que um caminho estaria conectado com muitos picos. Anne
Cauquelin argumenta o sucesso do conceito de rede, apoiando-se num imagindrio

antigo, em que o corpo humano possuiria coisas invisiveis ao olhar e ao tato. Dentro
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desse argumento, “a rede seria concebida como um lago invisivel, a0 mesmo tempo

externo e interno ao corpo”.(CAUQUELIN,1996,p 35)

Alguns estudiosos do papel das redes sociais no processamento da informacao tém
constatado que a sobrevivéncia de organizacdes depende de canais de comunicacdo
suplementares ou alternativos, sustentando que, no caso da gestdo da comunicagdo
empresarial, o bom uso dos recursos informacionais disponiveis passa necessariamente
pelo reconhecimento das redes sociais que s@o construidas informalmente dentro das
comunidades organizacionais e pelo aprendizado de como lidar com essas redes no
planejamento e no provimento dos recursos da informacdo, até porque, como afirma
Krachhardt & Hanson (1997 p. 42), “confrontada com a organizagdo formal a organizacao
informal, por sua natureza altamente adaptativa, € capaz de responder melhor aos
problemas inesperados”.

Estudos realizados nestes ultimos 15 anos sobre a comunicacdo empresarial
sugerem uma interconexao entre as estruturas formais e informais de comunicagdo, com
varios deles propondo tipologias de redes informais. Krachhardt & Hanson (1997), por
exemplo, sugerem trés tipos de redes: redes de confianca - trust networks — nas quais sao
compartilhadas informacdes politicamente delicadas, redes de trabalho ou consulta - advice
networks —envolvendo o uso da estrutura informal para o contato com individuos que
possuem informagdes técnicas, facilitando, assim, o cumprimento de objetivos de
trabalho, e redes de comunicacdo — communication networks, relativas aos individuos que
trocam com regularidade informacdes de trabalho. Grosser (1991) faz a distin¢do entre
“redes sociais” — para assuntos nao relacionados ao trabalho, “redes de autoridade” — para
comunicacdes relativas a autoridade e responsabilidade entre membros da organizacao, e
“redes de experts” — para troca de informagdes técnicas e cientificas.

A dindmica das redes sociais ndo pode ser, contudo, analisada apenas dentro do
campo restrito de troca de informacdes sobre assuntos relacionados ao trabalho. Devera ser
agregado a elas o apoio das tecnologias de informacdo, como parte dos processos
intelectuais, que nao poderiam ser alijadas do processo cognitivo. Pierre Levy, por

exemplo, ressalta este aspecto quando analisa que

(...) os processos intelectuais ndao dizem respeito apenas a um individuo ou a um
grupo de individuos, mas colocam em jogo uma série de objetivos técnicos
complexos que, operando interativamente com os elementos humanos,
respondem pela insercio da informédtica no conjunto das formas de
conhecimento disponiveis. (LEVY, 1993, p. 94)
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Abordagens sobre decisdes gerenciais, por outro lado, revelam que a maioria de

suas informag¢des vem do contato humano direto, mostrando que “este ainda é o meio mais
rapido e eficiente de se procurar e acessar informacdes — superando os problemas comuns
de overload e agregando-lhes valor, mediante o compartilhamento dos conteddos e
contextos dos conhecimentos necessarios a decisdao”.(LEONARD, 1996, p. 134).

H4, portanto, que se considerar, seja qual for a sua dindmica, que as redes sociais de
comunicacdo informal - RSCIs sdo essenciais para a disseminacdo de informagdes dentro
das organizacdes.

Outras concepcdes envolvem o entendimento de rede como uma pléiade de
significados ligados ao ato de tecer (entrelagar, tecidos, fios, nds) que visitam as obras de

Gilbert Durant, quando analisa que

(...) o tecido, como o fio é antes de tudo um laco, mas é também uma ligagdo
reconfortante, ele é simbolo de continuidade, superdeterminado no inconsciente
coletivo pela técnica circular ou ritmica de sua produgdo. O tecido € o que se
opde a descontinuidade. (...) A trama é o que o subtende. (DURANT, 1998, p
134).

De modo simbdlico, Pierre Musso (1994 p. 87) assinala que “o imagindrio da
continuidade do fio e do tecer participa também na produgdo do conceito de rede nas

ciéncias da vida que recuperam tecidos sobre e no corpo humano”.

Dessa forma, o conceito de organismo-rede desenha uma metéfora muito precisa
na concepcao que pretendemos caracterizar as redes sociais de comunica¢do informal —
RSCIs dentro das organizacdes industriais. Contudo, ela se apresenta ainda incompleta
na medida em que ndo abriga pelo menos trés caracteristicas essenciais: a
intercambialidade que se constrdi entre os diversos grupos informais existentes dentro
das organizacdes, a multiformidade da sua estrutura e o seu efémero ciclo de vida.
Apesar dessas caracteristicas de flexibilidade e mobilidade, as RSCIs ndo se dispersam
nem perdem sua fun¢do de inter-conectividade. Maffessoli (1998 p.119) acentua estas
caracteristicas, desenhando a forma social da rede como um “conjunto inorganizado e,
no entanto sélido, invisivel, porém servindo de ossatura a qualquer conjunto, seja ele
qual for”. Esta “ossatura” a que se refere Maffesoli assume as mesmas caracteristicas da
metédfora da teia de aranha usada neste trabalho para representar o tecido sist€émico que
abriga as diversas redes sociais, compondo o todo das relagdes informais de uma
comunidade organizacional. Assim sendo, além do estimulo que elas promovem de
associacdo dos membros de uma comunidade organizacional, as RSCIs também

costuram a inter-relacdo social entre toda a comunidade organizacional, isto é,
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constroem a comunhdo de que fala Saint-Simon, pela via da comunicacdo. A

completude da metafora vird através da linha mitolégica de Penépole quando, na atitude
de tecer e desfazer o que tecia, numa insistente tentativa de vencer o tempo, inspira os

mesmos movimentos continuos de construcio e reconstrugdo caracteristicos das RSCIs.

Uma caracterizacdo mais precisa das RSCIs ndo poderd dispensar a cartografia
das redes nem a morfologia da teia. Esta interacdo é que dard o tom da dindmica das
RSCIs, enquanto transmissora da informagdo, com o ritual da teia que costura o
relacionamento entre os seus nds e seus fios no processo da sua inter-relagio social que
permeia toda a comunidade organizacional. Teia e rede fazem parte de um mesmo todo,
estimulam a associacdo entre seus membros, constréi a comunhdo entre eles através da
comunicacdo, cumprindo, assim, as condi¢des basicas para a sua conformacao, segundo

os fundamentos de que fala Saint-Simon.

Como veremos adiante, as RSCIs, apesar de desenvolverem dentro de cada uma
delas uma dinamica de preservagdo da sua propria identidade, na medida em que tentam
manter as informacdes e os relacionamentos circunscritos aos seus proprios membros, a
multiplicidade de contatos que sdo estimulados dentro de uma mesma comunidade
organizacional for¢a, porém, o rompimento inevitavel desta tendéncia de confinamento,
através dos Conectores. Os Conectores, dos quais falaremos mais adiante, costuram,
assim, os “ndés” de entrelacamento entre as varias RSClIs e, dessa forma, constroem a

teia de informacgao que permeia a comunidade organizacional.

Numa visdo mais socioldgica Maffesoli afirma que

(...) € por contaminacdes sucessivas que se cria aquilo que é chamado de
realidade social. Através de wuma seqiiéncia de cruzamentos e de
entrecruzamentos multiplos se constitui uma rede das redes. Os diversos
elementos limitam-se entre si, formando, assim, uma estrutura complexa.
Entretanto, a oportunidade, o acaso, o presente representam nela uma parte ndo
negligenciavel. E isso d4 ao nosso tempo o aspecto incerto e estocdstico que
conhecemos bem. O que ndo impede, por pouco que se saiba ver, que nela esteja
agindo uma organicidade sélida que sirva de base as novas formas de
solidariedade e de socialidade. (MAFFESOLLI, 1998, p. 205-206)

Estudiosos das redes informais dentro de ambientes de trabalho assinalam sempre as
dificuldades que os administradores t€ém para descrever as RSCIs existentes no proprio
local de trabalho: “Embora eles possam definir o organograma preciso dos vinculos
entre as cinco pessoas que lhes sd@o mais proximas, suas suposi¢des acerca de

funcionarios fora desse circulo imediato sdo habitualmente descabidas”

(KRACKHARDT E HANSON, 1993, p. 104).



10
Dentre as dificuldades maiores para a caracterizacao precisa de cada RSCI, estdo o grau

de mobilidade por entre os papéis de cada um de seus membros, a flexibilidade das
redes e a velocidade com que as noticias nao-oficiais circulam dentro da organizacao, o

que leva vdrios estudiosos a classificarem-na, inclusive, como “redes invisiveis”.

Maffesoli desenha essa interacdo social que as RSCIs promovem, usando da
imagem de ‘“nebulosas policentradas”, numa visdo maior da sociedade que poderd muito

bem ser trazida para o contexto das comunidades organizacionais:

Os jogos da proxemia se organizam como nebulosas policentradas. Estas
permitem, a0 mesmo tempo, expressar a segregacdo e a tolerancia. Na verdade,
em torno dos valores que lhes sdo proprios, os grupos sociais ddo forma a seus
territérios e a suas ideologias. Em seguida, por forca das circunstancias, sdo
constrangidos a ajustar-se entre eles. Esse modelo macrossocial, por sua vez, se
difracta e suscita uma mirfade de tribos que obedecem as mesmas regras de
segregacdo e de tolerancia, de repulsa e de atragdo. (MAFFESOLI, 1998, p 203-
204)

Diante das dificuldades para a identificacdo das RSClIs dentro das organizagdes
industriais iremos usar da metdfora da teia de aranha como uma maneira que nos
pareceu muito util para construir o entendimento do comportamento dessas redes sociais
de comunicac¢do, dada a sua forma e a sua estrutura pouco delineadas, além das

caracteristicas peculiares com que atuam dentro das organizagdes.

Existe uma semelhan¢a muito grande entre a morfologia, a estrutura e a dinamica
de construcao e reconstrucio da teia de aranha com a dindmica com que se observa o
comportamento das RSCIs dentro das organizagdes industriais. Uma diferenca basica,
entretanto, € que a teia de aranha € visivel, enquanto as RSClIs, construidas dentro

dessas organizagdes, nao o sao.

1.2 A teia e a comunicacao informal

A teia de aranha € formada por diferentes tipos de fios de seda produzidos por
glandulas localizadas no seu abdome. Estes fios tém finalidades diversas. Uns sdo para
formar a moldura, os raios e espirais da teia (produzidos pelas glandulas ampoladas);
outros fios, para formarem os casulos de protecdo e abrigo (produzidos pelas glandulas
tubuliformes); outros ainda, para o encapsulamento da presa (produzidos pelas glandulas
aciniformes). Uma das caracteristicas extraordinarias da seda da aranha € a sua resisténcia.
Um fio de seda da aranha, com uma espessura minima, seria capaz de parar um besouro

voando com velocidade plena. Nao apenas sdo fortes, mas também sao flexiveis. Um fio
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comum de seda de aranha é capaz de estender-se por at¢ 70km e pode ser esticado até 30

ou 40% de seu comprimento, sem se quebrar, enquanto que o fio de nylon suporta apenas
20% de estiramento. Estes fios sdo usados pela aranha para diferentes finalidades: para
construir a teia, para depositar os seus 6vulos, como uma linha de vida quando pulam ou
caem para escapar de ameacas, para transferir seu sémen do abdome para o ovdrio
feminino e como abrigo onde se protege.

Assim também € construida a teia da comunicag@o informal dentro das organizagdes
industriais, abrigando as varias RSCIs que se entrelacam pelos seus “nés de conexao”.
Nela estdo os diferentes perfis psicolégicos dos seus integrantes, os empregados da
organizagdo, que sentem uma necessidade enorme de se inserirem dentro da “moldura”
organizacional por inteiro, para que possam exercitar naturalmente as suas relacdes sociais,
suas aliancas interpessoais, mas que sao, na maioria das vezes, impedidos pelas barreiras
impostas pelas organizacdes, ndo s6 por estilos engessados de gestdo, mas também por
uma comunica¢do oficial burocritica, que ndao oferece a flexibilidade necessdria para
responder as expectativas dos seus empregados.

As especificidades dos fios que formam a teia refletem as caracteristicas
comportamentais predominantes das redes que a constréi. A informalidade da teia de
comunicacdo € simbolizada na flexibilidade da teia de aranha, de modo a poder abrigar um
grande elenco de temas e interesses diversos vinculados profundamente aos valores,
crengas e expectativas de cada um dos seus integrantes, abrigo este que nao é encontrado
nos significados da comunica¢do formal, porque esta ndo cria espagos para que OS Seus
conteddos sejam construidos a partir dos sentimentos e desejos do seu publico-alvo, os
empregados das organizagdes. Ao contrario, a comunicacao formal é elaborada a partir de
conteidos gerados por uma tunica fonte, a oficial; suas mensagens transmitem, nas mais
das vezes, conceitos unilaterais da hierarquia das organizagdes, sem que sejam criadas
oportunidades de interagdo e alinhamento com os conceitos predominantes por entre o
corpo de empregados. J4 a comunicagdo informal constréi seus contetdos e significados a
partir de conceitos gerados da interacdo entre seus participantes. E nesta teia que os
empregados se “protegem” do ambiente obscuro das organizacdes, porque ndo definidos
claramente, constituindo-se, portanto, numa ameaga permanente para as suas expectativas e
projetos de vida. A teia informal de comunicagdo atua, também, como um verdadeiro
colchdo de proteg¢do para os seus integrantes, livrando-os, as mais das vezes, de possiveis
“quedas” diante de comportamentos contraditérios das organizacdes que fazem parte. Esta
situacdo gera uma falsa impressdo aos responsdveis pela comunicacdo oficial das

organizacdes industriais de que exista um conflito premeditado entre os que veiculam a
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comunicacdo informal e os contetidos que circulam na comunicacdo formal. Visto por este

angulo, estid-se analisando apenas seus efeitos. As causas desses constantes ruidos
encontram-se na forma com que cada um dos seus contetidos € produzido numa e noutra

modalidade de comunicag¢do interna.

1.2.1 Como a teia é construida e reconstruida

Uma aranha em plena atividade de constru¢do da teia demonstra possuir uma
sabedoria intrinseca em sua técnica na maneira como ela estende inicialmente os grandes
eixos de sustentacdo da teia e, a partir dai, vai unindo esses fios de suporte e preenchendo,
rapidamente, os espagos vazios com fios radiais, dando origem a uma estrutura de
impressionante geometria, além de grande resisténcia. A parte mais dificil desta construcao
encontra-se na operacao de fixagdo inicial do fio entre duas superficies. Como a aranha nao
voa, ela age de forma inteligente, usando o vento e um pouco de sorte. Inicialmente a
aranha produz um finissimo fio adesivo e, enquanto ela vai tornando este fio cada vez
maior, o vento o carrega até encontrar um ponto onde o fio adere. Outras espécies,
contudo, sdo mais afoitas e ousadas. Lancam-se solitdrias na ponta do seu préprio fio em
busca do outro ponto de apoio. Entdo, a aranha caminha com cuidado sobre este fio-guia,
reforcando-o com um segundo fio. O processo é repetido até que o fio esteja

suficientemente forte. Depois disso, a aranha langa um outro fio, formando uma espécie de

Y, abaixo do fio inicial. Esses sdo os trés primeiro fios que formam o eixo da teia.

Ao se observar uma teia de aranha, pode-se distinguir a moldura, os raios e a
espiral. Existem, contudo, variacdes na construcdo da teia, conforme a espécie de aranha.
Algumas aranhas constroem outra pequena espiral, no centro da teia, ou uma rede de
malhas, que funciona como refigio. Sao mais cautelosas. A espiral de captura € feita com
fios viscosos, adicionados paralelamente um ao outro. A espiral de captura deixa as vezes
dois raios livres, de onde parte um fio especial, chamado fio telefénico, que conduz ao
reftigio da aranha, quando este € construido fora da teia. A aranha pode captar as vibragdes
deste fio para informar-se sobre o tamanho e o tipo de presa que caiu na armadilha,

mantendo, assim, a operacdo sob controle.

A aranha pode reciclar facilmente os fios que compdem a sua teia, até porque, apos
um ou dois dias, parte dos fios perde o seu teor de adesividade, ou mesmo, parte da teia

pode ser destruida pelo vento ou pelo impacto das presas que sdo capturadas por ele. A teia
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antiga € engolida pela aranha, de modo a repor o conteido de nitrogénio de que necessita

para sobreviver, e uma nova teia é construida imediatamente.

A dindmica da comunicagcdo informal dentro de uma organizacdo industrial
apresenta um movimento bem semelhante a constru¢do e reconstru¢cdo da teia de aranha.
Pela estrutura leve que apresenta e pela sua agilidade em se construir, se dispersar e

reconstruir-se novamente, caracteriza muita bem a funcionalidade das RSICs.

1.2.2  Os atores e a formacgdo das RSCls

Tudo comec¢a com o Pivd que € o primeiro elemento a receber e difundir a
informacdo. A depender da sua personalidade, do seu interesse e envolvimento no tema,
ele proprio se langa de “corpo e alma” na divulgacio inicial da informacdo, enviando-a aos
Mensageiros, construindo, dessa forma, “o fio-guia” da rede. Os Mensageiros sao
escolhidos pelo Pivd por critérios de afinidade e confianca. Este processo se estabelece
entre os individuos que mantém uma relagdo mais intima. Por isso, a constru¢do do “fio-
guia” se d4 no ambiente intrapessoal dentro da comunidade organizacional, como ilustra a

figura 1.1:

Pivd

Mensagei ~ Mensagei

Fig. 1.1 — A formacdo do fio-guia da rede informal

Estas informacdes passadas para os Mensageiros formam, com o Pivd, o eixo da
rede. Para que as informagdes possam se expandir dependerd dos Divulgadores e dos

LigagOes que constroem as rotas dos comentarios, mostrados na figura 1.2:
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Figura 1.2 — A construgdo das rotas dos comentarios.

A espessura dos fios corresponderia a intensidade do envolvimento de cada um dos
atores dentro da rede. Os mais envolvidos sdo o Pivo, os Mensageiros e os Divulgadores.
Os Divulgadores montam os raios, as espirais sao construidas pelos Ligacdes que ja ndo
demonstram manter um grau mais significativo de envolvimento com as informagdes que
circulam na rede, até mesmo pelo seu perfil pessoal mais recatado. Os menos envolvidos
dentro da rede, que denominamos de Agentes Passivos, formam apenas a moldura da rede,
mas nem por isso deixam de contribuir para a expansdo da informacdo. Sd@o os mais
reservados e, de um modo geral, procuram ser fiéis ao escopo bdsico das informagdes
recebidas. Os Divulgadores sdo aqueles atores dentro da rede que se envolvem mais
profundamente com o aspecto emocional da mensagem e, assim, ampliam-na
significativamente, mas sem deixar escapar a esséncia da mensagem, de modo que a fonte
ndo perca credibilidade. J4 os Ligacdes, por serem os mais timidos do grupo, apenas
expandem as informagdes recebidas pelos Divulgadores, mas sem causar maior
ressonancia na informacao, porque seu ciclo de relagdes dentro do grupo informal, de um
modo geral, ja € bem mais limitado.

Em alguns casos, a rede se expande para além das fronteiras da organizacdo, a
partir do relacionamento de seus empregados com amigos, parentes e familiares que nao
trabalham nela, constituindo os Agentes Externos, como esta demonstrado na figura 1.2.

Esta estrutura de atores constitui tdo somente uma tentativa mais didética de
apresentar o funcionamento 16gico das RSCIs, a partir das pesquisas e observacdes que
desenvolvemos dentro de organizacdes industriais. E preciso que fique bem claro que nio

existe uma rigidez de papéis dentro das RSCIs, até porque uma das caracteristicas mais




15
significativas de formacao delas estd na sua espontaneidade. Outro aspecto relevante, e que

reforga esta observacao, prende-se ao fato de que as posi¢des dos atores dentro das RSCIs
também ndo sdo fixas. Eles mudam ao sabor dos interesses individuais de cada
componente, guardando apenas as caracteristicas pessoais de cada um no seu modo de se
relacionar dentro da comunidade organizacional. Estes fatos conferem também as RSCIs
uma caracteristica ciclica de participacdo dos seus componentes dentro de cada rede. Nao
existem redes fixas nem membros permanentes. A permanéncia de cada membro dentro de
uma determinada rede dura enquanto permaneca o interesse individual de difundir uma
informacdo, comentar fatos que lhe tocam de perto, colher informacdes do seu interesse
dentro da organizagdo. Entretanto, esta dindmica das RSCIs ndo confina os individuos a
construgdo das relagdes sociais dentro das comunidades organizacionais apenas as redes.

Como bem assinala Maffesoli,

(...) o que ressalta de diversas pesquisas estatisticas, é que cada vez mais pessoas
vivem como ‘celibatdrios’. Mas o fato de serem solitdrias ndo significa viver
isolados. E, conforme as ocasides que se apresentam o ‘celibatdrio’ se junta a tal
ou qual grupo, se liga a tal ou qual atividade”. (MAFFESOLLI, 1998, p.195)

Nesta dindmica multiforme sdo construidas as bases para a formacdo de grupos
informais, com suas caracteristicas, morfologia, estrutura e dindmica muito préprias que

serdo mais bem definidas no item 5.7.1, do capitulo 5.

As RSCIs se movem e se expandem com a mesma agilidade da teia que as abriga.
Elas também se dissolvem e se reconstroem com tamanha velocidade que se tornam quase
imunes a qualquer tipo de controle ou rastreamento pelo corpo oficial da organizacdo.
Enquanto a teia de aranha tem um ciclo de vida entre um ou dois dias de duracdo, por
perda da capacidade adesiva dos seus fios, as RSCIs duram também o tempo necessario
entre a difusdo da noticia e a espera de um fato ou uma decisao oficial que confirme ou nao
as informagdes ou rumores levantados sobre o tema-motivo da noticia. E. contudo, nesta
dindmica que se assentam as bases da interagdo social e vao-se formando os pequenos
grupos informais dentro da comunidade organizacional.

Como a teia consome bastante recurso de nitrogénio da aranha, esta se realimenta
da seda para sobreviver, processando, assim, a reciclagem da sua propria teia. De igual
modo, as RSCIs “vivem do que tecem”, isto €, da confiabilidade que exercem entre os seus
integrantes e sao realimentadas pela credibilidade da informagao que divulga, mesmo que
ela venha enriquecida ou ampliada pela percep¢do e interesses pessoais de cada um dos
seus membros, que normalmente usam destes expedientes, j4 que ndo possuem o dominio

sobre as fontes das informacdes oficias.
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A seda da aranha € constituida principalmente de uma proteina que tem massa

molecular de 30 mil u.m.a (unidade de massa atdmica), quando dentro da glandula. Fora da
glandula, ela se polimeriza para dar origem a fibroina e expande em dez vezes mais a sua
massa molecular. Esta possivelmente é a propor¢cdo da ressonincia de uma informacao,
rumor ou comentdrio em seus dois momentos de circulacdo dentro de uma comunidade
organizacional: quando ainda circunscrita ao territério de cada RSCI e quando atravessa
esse territério conectando-se com outras RSCIs, costurando, assim, a teia de informagao.
Os atores que participam das RSCIs também ndo sao fixos. Mudam e movem-se de
acordo com o tema a ser vinculado, do interesse de cada um deles dentro da informacdo e
do nivel de impacto que os fatos possam repercutir sobre suas proprias vidas. De igual
modo, cada rede reconstruida mantém o mesmo formato, mas a estrutura dos fios é outra,

totalmente renovada a cada reciclagem.

1.2.2.1 Os atores e seus perfis

Conseguimos mapear, pelo menos, sete perfis de atores dentro das RSCIs. Os Pivos
sdo denominados geralmente pelas organizacdes como ‘“‘formadores de opinido”,
“influenciadores”, “cabeca de grupos” etc.. De um modo geral, eles se destacam por serem
pessoas que se comunicam com outras pessoas acima da média dentro da comunidade
organizacional. As dificuldades que os pesquisadores organizacionais t€m em identificar as
RSCIs sdo as mesmas de mapear quem sdo os seus Pivos. Isto, contudo, ndo impede de se
poder levantar algumas caracteristicas do seu comportamento e a sua importancia dentro de
cada RSIC. Sabe-se, por exemplo, que os Pivds podem ocasionalmente ampliar
comentérios, modificar uma mensagem ou mesmo bloquear sua divulgacdo dentro da rede,
quer seja pelo seu ponto de vista, interesses pessoais, quer, por suas crencas e ideologias, o
que nos leva a entender que os Pivos poderdo adotar maneiras diversas de divulgar uma
informacdo. Por outro lado, eles também se destacam pelas diversas dreas em que
concentram um determinado interesse, de tal modo que constituem verdadeiros centros de
referéncia para assuntos especificos dentro da comunidade organizacional. Assim sendo,
em todo o grupo € marcante a participacdo de individuos que atraem maior atencdo do que
outros, ndo sé por trazerem no seu perfil de comportamento a capacidade pessoal de gerar
maior confianga de seus colegas, por serem mais ativos socialmente, mas também por
trazerem consigo tracos carismaticos que os tornam pontos de referéncia para o grupo. Este
¢ caracterizadamente um Pivd. Apesar das dificuldades éticas e operacionais, na prética,

em maped-los dentro das RSClIs, tivemos condi¢des de identificar, através da observacao,
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seus principais tracos comportamentais. Dentre eles se destacam uma pré-disposi¢cdo em

inovar, ou seja, a rapidez com que eles adotam idéias novas. Os Pivds sdo individuos
interessados ndo apenas nos assuntos ligados aos negdécios da organizacdo em que
trabalham, mas também a questdes politicas da regido em que mora e as causas de cunho
social. Esta conexdo a assuntos de interesses mais amplos lhes confere uma qualidade
especial, nao s6 para atrairem uma pléiade de individuos préximos a sua atividade
profissional, como também, montarem conexdes em outras redes de interesses diversos
dentro da organizacao.

Os Mensageiros sio os amigos mais proximos que se agrupam em torno do Pivo.
Geralmente sdo pessoas muito comunicativas, dvidas por novas informacgdes, carregando,
nas mais das vezes, dentro si, uma necessidade enorme de se destacar dentro da
comunidade organizacional, mas sem, contudo, possuir o carisma do Pivd nem a cultura
necessdria para se impor numa posi¢ao de lideranca dentro do grupo. Comportam-se como
verdadeiros satélites do Pivd, mas com algum conteido ideolégico — o que lhes faz
despertar interesses em divulgar os comentarios dentro da rede.

Ja os Divulgadores carregam algumas caracteristicas diferenciadas dos dois
primeiros atores que participam das RSCIs. Dentre elas, a ansiedade. Sdo geralmente
pessoas mais ansiosas €, por isso mesmo, sua intensidade de conversa € mais elevada do
que a média do grupo, como forma até de aliviar a sua tensdo pessoal. Neste processo,
estas pessoas tendem a ampliar ou mesmo dispersar a informagdo para outros conteudos,
de modo a manter-se dentro da conversa. Por serem mais ansiosos, sao individuos também
mais desconfiados e inseguros — o que os estimula na ampliagdo de um comentério, uma
noticia, ou mesmo uma informac¢do passada pelos Mensageiros. Tudo indica que os
Divulgadores sao as maiores fontes de ruidos sobre os rumores e comentarios que circulam
dentro das RSCIs. De modo geral, sdo pessoas cujo teor das informagdes os afeta
diretamente, ou mesmo envolve pessoas de sua mais intima relagdo. Usam da informacao
para realcar os aspectos positivos da estdria, para gerar a contra-informacao, de modo a
neutralizar possiveis conceitos negativos sobre as pessoas e decisdes em que estejam
diretamente vinculados, como também, interesses afetivos em jogo, ou ainda, que
interfiram na evolucdo da sua carreira, com perda de poder na posicao hierdrquica..

Os Ligacao sao individuos mais timidos dentro do grupo e, por isso mesmo, se
utilizam das informacdes que circulam dentro das RSCIs como tentativa de romperem as
barreiras individuais que os impedem de ser mais comunicativos como gostariam. Usam
deste motivo para estabelecerem suas aliancas sociais, sem, contudo, amplid-las

demasiadamente, contidos pela sua propria timidez.
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Os Agentes Passivos sdo individuos que ndo demonstram interesse por qualquer

assunto mais intrigante. Conformam-se na rotina da organizacdo e preferem nunca se
imiscuirem em assuntos que nao lhes parecam adequados, quer seja por alienacdo
ideolégica, ou por medo de se exporem diante da organizacdo. Assim sendo, as
informacdes que chegam a eles, por via dos Ligacao, ndo sdo geralmente difundidas. Eles
as absorvem e nao sdo capazes de reprocessi-las, ou mesmo reproduzi-las, dentro da
organizacdo. Os Agentes Passivos nem sempre participam do mesmo grupo em que as
informacdes sdo geradas e divulgadas. Mesmo quando integrantes de um mesmo grupo em
que uma determinada informacdo fora gerada comportam-se de forma indiferente, por nao
estarem interessados no tema, ou, mesmo, pela sua prépria personalidade introspectiva.

Os Agentes Externos sdo individuos que ndo pertencem a comunidade da

organizacdo, mas sao informados do que estd acontecendo nela pelas relacdes de amizade

ou parentesco que mantém com individuos que trabalham na organizagao.

1.3 Como as informagdes circulam dentro das RSCIs

Os ambientes favordveis a disseminacio das informagdes dentro das organizagdes
industriais sdo construidos por pequenos grupos, até porque € da natureza humana gerar
mais contatos com individuos que tenham maiores semelhancas entre si. E o principio
conhecido por “homofilia”, isto é, a atracao entre iguais. A velocidade das informagdes que
circulam dentro das RSCIs dependerd, portanto, deste principio: quanto maior for a grau de
relacionamento e confianca existente entre os pequenos grupos, mais velozmente as
informacdes circulardo entre eles. O inverso também € observavel.

Cabe, contudo, considerar, que existem algumas caracteristicas peculiares no
comportamento dos pequenos grupos que poderdo condicionar ou ndo a disseminagdo das
informacdes. Como vimos, hd uma tendéncia natural dos pequenos grupos em reterem
informacdes, até como forma de preservar sua identidade. Ronald Burt (1992), da
Universidade de Chicago, detectou a existéncia de uma separagdo entre contatos nao
redundantes denominando-o de ‘“hiato estrutural”, isto €, mesmo os individuos que se
encontram vinculados uns aos outros, numa mesma comunidade organizacional, vivem, no
entanto, em agrupamentos que nao estariam conectados. Dessa forma, observa-se que
circulam informagdes diferentes nos dois lados de um “hiato estrutural”’, o que acentuam as
barreiras para que as informacdes de um pequeno grupo migrem para outro, com a mesma
velocidade que fora irradiada dentro do préprio grupo original. Por outro lado, observa-se

também, a possibilidade da existéncia dos Conectores que poderdo servir de ponte de
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informacdes entre diferentes grupos e, assim, expandi-las por entre os vdrios grupos

informais. Este “hiato estrutural” somente é rompido quando, dentro de um mesmo grupo,
surge a oportunidade de algum dos seus membros assumirem este papel. Os Conectores
equivaleriam aos nés que prendem os fios maiores e menores produzidos pelas glandulas
ampoladas e integram a moldura, aos raios e as espirais da teia, construindo, assim, o
caminho por onde a aranha caminha. A figura 1.3. ilustra o papel dos Conectores entre

duas redes sociais de comunicagao informal:

Conector

Figura 1.3 — O conector de relacionamentos

Observa-se também que quaisquer dos atores que participem das RSCls,
principalmente os Piv0s, Mensageiros e Divulgadores, poderdo construir “nés de conexao”
com outros grupos informais de uma mesma organizagdo, resultante do processo da inter-
relacdo social, construido dentro da comunidade organizacional. Entretanto, estes nds
também ndo sdo fixos. Eles se movem dentro das RSCIs muito em funcdo dos conteidos
gerados dentro delas, do nivel de interesse de cada membro de um determinado grupo, da
afinidade que cada membro mantenha com outros individuos, dentro ou fora do seu grupo
de relacionamento, pelo interesse sobre o tema e, at€é mesmo, pela oportunidade de ser
atingido por uma informacdo de interesse comum. Estes “nds de conexdo” extrapolam
também as fronteiras da organiza¢do na medida em que os individuos que trabalham dentro
de uma organizacdo ndo limitam seus relacionamentos apenas aos colegas de trabalho.
Dessa forma, pode-se constatar que os individuos pertencem a varios grupos e, assim, se

relacionam com outros individuos igualmente pertencentes a outros grupos que nao
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somente os da organizacdo onde trabalham. Numa mesma comunidade organizacional,

cada individuo mantém conexdes de relacionamento com grupos de diferentes interesses
comuns. Quando existem dentro de um grupo individuos que mantenham um bom nivel de
relacionamento com outros individuos pertencentes a outros grupos, eles criam atalhos que
servirdo de instrumento para romper o “hiato estrutural” que ocorre normalmente entre os
diferentes agrupamentos. Se por um lado este fato expande as possibilidades de
comunicacdo entre os varios grupos dentro da teia de comunicacdo da organizagdo, por
outro, também o limita, porque nem todos os grupos a que os individuos pertencem tém os
mesmos interesses pelas informagdes disponiveis para serem repassadas. Ocorre assim
uma certa triagem de informagdes que circulam, de acordo com os interesses e expectativas
de cada grupo. Este fendmeno limita a expansdo das informacdes, apesar das
possibilidades de conexdes que os individuos possam manter. Duncan Watts e Steven
Strogatz  (1998) conceituaram este fendmeno de “mundo pequeno”. Usaram de uma
simulacdo por computador chegando a conclusdo de que bastariam alguns poucos atalhos
entre os Conectores e os agrupamentos para que a velocidade da informacgdo dentro das
redes sociais se multiplicasse de forma geométrica, mas de modo muito circunscrita aos
grupos ja construidos dentro de uma mesma comunidade social.

Nas pesquisas que desenvolvemos em empresas industrias de diferente porte, cada
participante da amostra passa, em sua maior média (39%), informacdes positivas sobre a
empresa para 6 a 10 dos seus colegas, independentemente do tamanho da empresa.
Entretanto, esta média reduz para 21,1% na empresa ALFA, e se restringe entre 1 a 5
colegas, quando se tratam de comentarios negativos. J4 na empresa BETA, o maior indice
de comentdrios (44,8%) € registrado sobre fatos negativos, em toda a sua extensao, mesmo
conservando o seu cardter restrito a uma média de 1 a 5 pessoas, como mostra a tabela 1.1,
possivelmente motivado pelo estilo gerencial predominante da empresa BETA, como sera

analisado no item 4.2, do capitulo 4.
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Tabela 1.1 - Quantidade de pessoas, em média, com quem se comenta um fato

positivo e negativo da empresa

Média de Empresa ALFA Empresa BETA
pessoas Fato positivo |Fato negativo| Positivo Negativo
A ninguém - 7,9% - 6,9%
las 7,9% 21,1% 16,9% 44,8%
6al0 39,5% 39,5% 39,0% 24,1%
11al5 7,9% 5,3% 6,8% 6,9%
16 a 20 21,1% 15,8% 11,9% 3,4%
Acima de 20 23,7% 10,5% 25,4% 13,8%

Fonte: Pesquisa de avaliagdo sobre comunica¢do interna - novembro 2004

Os resultados apresentados na tabela 1.1 mostram a amplitude dos relacionamentos
que as pessoas mantém dentro de uma comunidade organizacional, através dos indices,
nada despreziveis, registrados em comentdrios positivos sobre a empresa, tanto entre 16 a
20 pessoas, como acima de 20 pessoas nas empresas pesquisadas. Entretanto, mesmo em
niveis mais amplos de relacionamentos, os registros conservam a mesma tendéncia de uma
postura de maior cautela dos empregados sobre os comentérios negativos da empresa. Esta
constatacdo dentro das organizagdes industriais contrasta com as conclusdes a que chegou
Jerry Wilson (1992) sobre o comportamento das pessoas neste particular. O autor definiu
uma regra 3-33 na qual afirma que, para cada trés comentdrios positivos, as pessoas
demonstram ter uma predisposicdo para fazer 33 comentdrios negativos sobre fatos,
pessoas ou acontecimentos. Este contraste se revela possivelmente pelo ambiente bem mais

controlado em que vivem os individuos que trabalham dentro das organizac¢des industriais.

1.3.1 Os individuos conversam para construir aliangas

H4 dentro dos individuos uma enorme ansiedade para demonstrarem aos amigos e
colegas de trabalho que estdo sempre atualizados e, assim, a frente de tudo o que acontece.
Mas ndo é s6 isso. Existe também algo que os impele a passar informagdes. Algo que
gratifica e massageia o ego. Nao se trata apenas da atracdo especial que move os
individuos aos rumores e comentdrios, mas apenas ao desejo de replicar informagdes.
Richard Dawkins (1976) criou um termo para chamar este impeto de replicar que fazem da
mente dos individuos a sua casa natural: memes (possivelmente derivado do grego,
mimesis, “imitacao”). Exemplos de memes sao melodias, idéias, slogans, rituais, jargdes
que se popularizam, noticias e informagdes do dia-a-dia. “Assim como os genes se

propagam, saltando de corpo para corpo, memes se propagam, saltando de cérebro para
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cérebro, através de um processo que, em sentido amplo, pode se chamar imitacdo”, afirma

Dawkins (1976 p. 37, tradugdo nossa).
Outra forte razdo para que os rumores e comentdrios se espalhem € a necessidade
que os individuos sentem em construir aliancas sociais através da conversa didria com os

amigos e colegas de trabalho. Segundo Robin Dunbar

O que fazemos na verdade é muito semelhante aos macacos quando eles
fazem cafuné uns nos outros: estabelecer e manter aliangas e vinculos
sociais. Quando se trata de um pequeno grupo de primatas, 0s membros
da rede podem controlar as aliangas por meio de cafuné. (DUNBAR,
1996, p. 21, traducdo nossa)

A medida que os grupos se tornam maiores, entretanto, fica impraticdvel fazer
“cafuné” em todos os outros membros.A linguagem, segundo Dunbar, evoluiu como uma
ferramenta muito mais eficaz para se administrar as aliancas. Quer concordemos ou ndo
com a teoria evolutiva da linguagem de Dunbar, o que se pode observar no comportamento
dos grupos dentro da comunidade organizacional é que a conversa (linguagem) é a
ferramenta bdsica para que uns facam ‘“cafuné” aos outros dentro dos grupos de
relacionamento, de modo a manter vivas as aliancgas sociais construidas. A propdsito do

conteddo dessas conversas, observa Emanuel Rosen que...

(...) ndo usamos conceitos intelectuais como ‘mecanica quintica’ para conseguir
estes cafunés, mas sim, frases simples como “Foi o que ele disse”, “Ela disse ao
chefe” ou “Voce ja viu o carro novo do Chefe?” (ROSEN, 2001, p. 43)

Na realidade, ficamos fascinados, além da conta, como analisa Dunbar, com as
mindcias da vida social didria. Dunbar e seus colegas descobriram que dois ter¢os das
conversas tratam de questdes sociais: “Quem estd fazendo o que e com quem e se isso €
bom ou ruim; quem estd “por dentro” ou “por fora” e por que isso acontece”. (DUNBAR,
1996, p. 22, traducdo nossa)

Além disso, esta necessidade que os individuos sentem de se manterem conectados é
também estimulada, em grande parte, pelo prazer de emitir opinido pessoal sobre as
novidades sociais de que tém participado, ao tempo em que, demonstrar ao grupo seu nivel
de atualizacdo diante dos fatos que ligam seus interesses comuns. Conversas que animam
qualquer grupo social passam geralmente pelos livros que se estd lendo, os filmes
assistidos mais recentemente, espetdculos culturais que estdo acontecendo, CDs recém-
lancados de artistas conhecidos e apreciados pelo grupo, como forma também inconsciente
ou ndo de os individuos destacarem-se perante o grupo, ao tempo em que realizam um
certo senso de missdo, enquanto compartilham seus valores e preferéncias com o grupo e,
sobretudo, demonstram que estdo atualizados com os assuntos que mais interessam €

despertam as curiosidades do préprio grupo. Nestas conversas sempre se emitem opinides
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proprias, ddo-se a elas conotagdes de andlise critica sobre as coisas do quotidiano,

recheados de valores e preferéncias que, dessa forma, poderdo gerar rumores e comentarios
que irdo também circular por entre a teia de comunicacgdo, dentro da organizacao.

Estes contextos de rumores e comentdrios que circulam dentro dos pequenos grupos
informais das organizagdes constroem também um circulo de protecdo para os seus
integrantes, a medida que ajuda a esclarecer melhor, através da troca de informacgdes
privilegiadas, os fatos velados da politica interna das organizagdes, as atitudes incoerentes
entre o discurso e a pratica dos seus dirigentes, além de preveni-los sobre decisdes que

estejam sendo tomadas e que possivelmente venham a afetar os interesses do grupo.

1.3.2 Boatosl, fofocas, rumores e comentarios.

Os boatos, fofocas, rumores e comentérios sdo gestos de interpretagdo, como todos
os outros que fazemos para que o mundo faga sentido. Entretanto, merecem um tratamento

diferenciado dentro da anélise dos contetidos que circulam dentro das RSCls.

Hé4 um provérbio latino que diz Verba volant scripta manent, isto é, as palavras
voam e o escrito permanece. A medida que tém surgido novas tecnologias da linguagem,
que passam necessariamente por um desenvolvimento técnico da escrita, criando formas
mais faceis de comunicacao e, assim, estimulando os individuos a se comunicarem mais e
mais, este provérbio vem perdendo o seu cardter classificatério, porque se tem percebido
que o escrito pode voar tanto quanto as palavras, ou seja, as palavras — e os sentidos —
estariam soltos. Contudo, palavras e sentidos sao administrados por relacdes de poder, por
determinacdes histoéricas, por injuncdes institucionais e por grau de confiabilidade entre as
pessoas que se comunicam. Quando se analisa o discurso, o fazemos dentro de um
contexto de divisdo social do trabalho da interpretacio, isto €, mesmo que os sentidos (e as
palavras) estejam soltos, os gestos de interpretacdo sempre se dao em posicoes ideoldgicas
que podem ser analisadas e compreendidas no seu funcionamento. Este enfoque € possivel
porque os sujeitos constréem o significado da realidade social e natural em determinadas
condic¢des e a partir de um saber discursivo, uma memoria que se faz pela filiacio a uma

relacao de sentidos determinada ndo apenas pela proxemia existente nas comunidades

'O tema “ boato”, neste item, foi desenvolvido dentro de uma visio baseada no artigo de Eni. P. Orlandi. In:
JC e-mail (versdo do Jornal da Ciéncia, da SBPC) 12-16 de maio de 2003. Disponivel em
<http/:www.observatorio.ultimossegundo.ig.cp,.br/ofjor/ofc20062000.htm>
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organizacionais, mas também, pelas crencas que cada um dos seus participantes

construiram e carregam dentro de si, na sua experiéncia de vida ideoldgica e politica.

Os boatos sdo baldes de ensaio: tentativas de interpretacdo atiradas na direcdo de
um fato. Com ou sem sucesso, sdo tentativas de versdes, buscando atingir uma verdade
com vdrios sentidos de estabelecer ou desestabilizd-la. O boato € uma arma tanto para a
dominacdo, como para a resisténcia. Tecnicamente, ele tem a ver com a relagao — sempre
incompleta e em movimento — de fato com a linguagem. O que o boato mostra no discurso
social € que “onde ha fumaca, ha fogo”. Se lida, dessa forma, na margem ténue entre o que

se diz e o que nao se diz.

Onde ha boato, ha disputa por sentido. Ha fato a ser significado. H4 mobilizacdo
politica da palavra. O boato trabalha o limite da ética e da responsabilidade nos limites da
interpretacdo. Relagdes sociais sdo relacdes de sentido: todo texto, oral ou escrito, traz
consigo um conjunto de versdes possiveis que o rodeiam. Ao lado de um texto formam-se
familias parafrésticas de tudo o que se poderia dizer. Essa margem, em que as versoes se
gestam, sao parte do processo de significar. O boato explora essa margem. Ele indica que o

dizer é marcado por um jogo de poder na linguagem.

O moével originario do boato € a necessidade de informacdo. Dai ele se apresentar
como excitacdo geral de vozes que produz as aventuras do dizer no seu processo de
formulacdo e circulacdo. Nesse sentido, ele € um acidente de percurso. H4 em todo sujeito
social a vontade e a necessidade de saber. E é ai que o boato se inscreve, como um

importante veiculo de formacao de opinides dentro de uma organizagao.

O boato ¢ a faixa de especulacdo de sentidos. E a incerteza produzida ou suscitada,
em lugar de significacdo. Com efeito, o boato mostra que a palavra é fundamentalmente
politica. Somos regidos, em nossa forma de sociedade na histéria, pela “vontade da
verdade” e pelo “imagindrio” da objetividade. Temos que ser objetivos. H4 uma cobranga
social para que sejamos verdadeiros. Nao podemos ser, a0 mesmo tempo, verdadeiros ou
falsos. Faz parte dessas injungdes saber separar o subjetivo do objetivo: fato € fato, o resto

sdo boatos, fofocas, rumores ou comentarios.

O boato demonstra que as palavras ndo s@o apenas o que parecem, ndo sao somente
presenca e auséncia. S30o o que parecem € 0 que ndo parecem, sao o que dizem e o que ndao
dizem. Nao sdo transparentes. As palavras ndo ficam paradas. Movimentam-se, deslocam-
se, rompem espacgos de sentidos fixados. Tentamos o solo firme tnico e, no territério das

palavras, nos defrontamos sempre com multiplas versdes. Essa € uma das formas de
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contradicdo na producdo dos sentidos, no confronto do simbdlico com o politico: temos a

necessidade de um mundo semanticamente normal, estabilizado, onde as coisas tenham um
significado com o qual possamos nos identificar e, no entanto, somente dispomos de
versoes. Isso € assim porque a lingua se estrutura pela falha, todo discurso se produz no
equivoco, ja que a relacdo fato/linguagem € atravessada por outra: sujeito/historia. Nao hd

dizer unico.

Definido como noticia andnima que se expande publicamente sem confirmagao, o
boato coloca em foco a idéia de noticia, de anonimato, de publicidade e de incerteza.
Atinge em cheio a questdo da informacgdo e da autoria, e o faz pela relagdo que, no boato,
se estabelece entre o que € dito e o que funciona no siléncio. O boato faz vir a tona o
contato do visivel com o invisivel, do existente com o que ndo estd ai, do nao realizado
com o possivel e o impossivel, entre o presente e as diferentes modalidades de auséncia.
Ele nos leva a pensar o modo de existéncia dos sentidos: onde estdo eles? De onde vém?
De onde tiram sua validade? Como separar verdadeiro e falso? Qué relacdo estabelecer
entre o fato e a linguagem? Na realidade existe uma temporalidade da propria linguagem,
um ritmo do dizer que atua na relagdo entre as palavras e o siléncio. No boato, em uma
relacdo ainda muito pronunciada com o siléncio, dizendo de menos, dizemos demais,
deixando entrever o que estd ao lado do que € dito, margens equivocas, barulho confuso de
vozes que nao confirma sua origem. O boato prepara antecipadamente o estabelecimento
de um tempo e de um lugar determinado para a vinda de um fato com seu sentido
estabelecido, fato nomeado, j4 significado. No momento em que é nomeado legitimamente,
o fato adquire sua realidade significativa e historicamente definida. Transforma-se em
informacdo verdadeira. Serve de base para os rumores. Antes, enquanto boato, ele é

barulho de vozes confusas.

O boato é uma resposta discursiva a necessidade de significar, trabalhando a
articulacdo entre causa e conseqiiéncia. Os individuos produzem versdes plausiveis,
explorando um espaco de significagdes, a procura de um dizer possivel, em suas diferentes
posicdes. Tenta-se, dessa forma, produzir um efeito de verdade a partir de palavras nao
asseveradas. Nao ha um responsavel pelo dizer, mas uma figura autor fantasmdtica que
joga no seu lugar. Sem este autor, o boato ndo funciona. Existe sempre um suposto
responsavel pela cadeia de autores que ndo se definem. O autor se mantém no anonimato.
Geralmente € substituido/simulado por um encadeamento de citagdes, de mengdes: é
sempre um outro que disse — o que revela uma forma de presenca do siléncio do autor que

trabalha no anonimato. Desde que haja um autor socialmente visivel e assumido, o boato
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deixa de ser boato, para se transformar em um comentdrio. O comentdrio, ao invés do

boato, passa sempre uma palavra autorizada. O boato € um estado pleno de siléncios que
significam um territério movente, entremeios de sentidos, em que aquilo que nao estd dito
€ o que orienta o sentido. O boato €, assim, um territorio de versdes que indicam diferentes

posicoes de sujeitos e diferentes compromissos dos sentidos na politica da significacao.

O boato ¢ uma forma de linguagem que trabalha fortemente o mecanismo da
argumentacao sem explicitd-la. Nao se sabe ao certo em que direcao ele produz um trajeto
de sentidos. O boato estabelece espacos confusos de palavras onde se disputa um sitio de
significacdo particular (a verdadeira versdo), sendo assim lugar de litigio dos sentidos.
Com o boato, uma multiplicidade de discursos emerge. O boato € ocasido de
arregimentacdo de discursos sociais disponiveis. Como ele é uma tomada de diferentes
posicdes face a necessidade de significar, o sujeito ndo se responsabiliza, nesse modo de
dizer, marcado pela indistin¢cdo, pela incerteza, pelo conflito de opinides. Experimenta,

tropeca, endireita-se; afirma-se na demanda de legitimidade.

Determinados pela histéria, pegos pela necessidade da lingua, pela ideologia,
estamos condenados, mesmo se ndo conscientemente, a relacdo com a ética e com 0O
politico: na posicdo de responsabilidade em relacdo aos sentidos. O sujeito tem de
“assinar” o que diz, assumir sua interpretacdo. Numa relacdo em que se articulam causa e
conseqiiéncia, dominados pela importancia que, em nossa cultura, damos a nao-
contradicdo, atrds das palavras tem de haver verdade. Este inclusive constitui o cerne da
questdo entre os valores declarados e os valores arraigados de que trataremos no capitulo 5,

quando analisaremos os fatores de conflito entre a organizacdo e o empregado.

A fofoca ja carrega um forte conteiido de intriga e bisbilhotice. Avanga sobre a
relac@o dos sentidos. Foge a qualquer principio do ético e do verdadeiro para atingir outros
objetivos nao declarados, nem assumidos conscientemente, pelo seu produtor. O sujeito
propenso a gerar a fofoca dentro de uma comunidade organizacional traz consigo
sentimentos de inveja sobre o seu objeto-tema. Inventa a mentira com objetivos de injuriar
e difamar o outro, conscientemente ou ndo. H4 neste contexto também um jogo pernicioso
de afetar o outro para elevar a sua propria auto-estima, possivelmente fragmentada por
distdrbios psiquicos ndo resolvidos. Dessa forma, a fofoca gera o seu proprio espago e o
seu proprio autor, assume caracteristicas individualizadas, cujo perfil € denunciado pela

repeticdo do comportamento.

Por outro lado, as relagdes da comunicagdo formal oficial dentro das organizagdes

estdo simbolizadas em relagdes de forca presentes no jogo de sentidos. Entra em cena ai o
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desejo de clareza: faz parte da encenacdo retérica da comunicagdo organizacional oficial

advogar a clareza, a transparéncia, praticando assim o apagamento dos outros sentidos
possiveis, desconhecendo, portanto, que nao ha unicidade de sentidos gerais por causa da
histdria, do politico, dos sujeitos. Sendo assim, o sentido claro € aquele que se estabiliza e
torna-se o sentido dominante. Isso porque o poder estd sempre rodeando os sentidos que
produz, com uma grande quantidade de discursos que teria a finalidade de explica-los, para
desambigiiisa-los, para dar a certeza do seu sentido verdadeiro. Nesse jogo que as
organizacdes estabelecem sobre o sentido da clareza, da verdade, o boato ocupa um lugar
irébnico no qual esse jogo se diverte. Constitui, assim, o lado lidico da relacdo entre o fato e
o dado, jogam-se sentido: o que pegar, pegou. Da relacdo do individuo com a politica do
dizer, estampa-se o fato irremedidvel da divisao dos sentidos. O poder de linguagem se
exerce pela forca dos lugares da interpretagdo. O boato € o grau zero do politico. Jogo
antes de ser jogado. A fofoca se insere neste jogo, mas sem grandes chances de predominio
porque ndo disputa poderes de sentido dentro da comunidade. O sentido da fofoca se volta
para seu préprio produtor. E narcisista por exceléncia. Causa algum dano ao objeto-tema,
mas nao tem sustentacao temporal. Carece de suporte que possa fazé-la circular com algum
tom de veracidade; dai esvai-se, divaga e torna-se efémera por falta de sustentagdo com a

realidade dos fatos.

Do outro lado da busca de sentido para as versdes difundidas, ha o fato, hd a
necessidade de significd-lo socialmente e hd uma disputa pelo sentido verdadeiro. O rumor
anuncia essa necessidade e mostra que o sentido estd em processo de legitimacdo e de
mobilizagdo do poder na palavra. Ao sabor dos ventos, assoprados aos ouvidos, os sentidos
voam, fazem seus trajetos pelas RSCIs, cartografando o politico, excluindo, incluindo,

tergiversando, legitimando.

O rumor € gerado, diferentemente do boato, a partir de informag¢des incompletas,
ainda em elaboracdo. O rumor se baseia em premissas e hipéteses que carecem ainda de
confirmagao, mas que carregam significados que perseguem a realidade dos fatos, mesmo
sem ter ainda completado as bases dos sentidos que o rumor busca antecipar. Sdo
especulagdes diante de temas provaveis que aguardam confirmacio. E uma precipitacio
dos dados, movida pela ansiedade prépria da natureza especulativa do individuo, aliada a

necessidade de estar a frente dos fatos.

Os comentadrios sdo gerados pelos fatos e dados que a informagao disponibiliza para
o individuo na comunidade em que vive e trabalha. Constitui um conjunto de observacdes

feitas pelo individuo que recebe a informagdo, ajudando-o a esclarecer melhor, ou mesmo
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criticar, esta informagio divulgada por fontes declaradas. E a apreciagdo ou andlise de fatos

ou situacdes de dominio publico. E o exercicio explicitado da interpretacio pelo individuo
num processo de reflexdo da manifestacao do fendmeno da informagdo a sua percepgao e
consciéncia do conteido semantico nela contido, de modo a facilitar, servir de catalisador
do seu processo de interac@o social, de sintonizd-lo com o mundo, com o seu semelhante e

com o seu espaco vivencial.

Quando na linguagem entra a relacdo com o siléncio, € mais o que nao se diz que
decide, ndo deixando, assim, tanto espaco para se saber o que € verdade e o que ndo é, o
que € informagdo e o que é boato, o que € fofoca e qual é a verdade, o que € rumor ou
comentdrio. Este o grande dilema vivido pela comunicagdo formal oficial, principalmente
em momentos de ruidos, provocados por decisdes antipaticas a comunidade organizacional
como campanhas para redugdo de custos, demissdes, quer seja durante as negociagdes

trabalhistas, quer seja em mudanca de rumos estratégicos da organizacao.

A importancia de se distinguir boatos e fofocas de rumores ou comentarios esta
ligada aos contetdos que circulam dentro das RSCIs. H4 uma impressao deformada de que
dentro das RSCIs somente circulam boatos e fofocas. Se assim o fosse, estas redes seriam
tdo efémeras que se tornariam incapazes de construirem as aliancas que geram a interagao
social dentro das comunidades organizacionais. Predominam dentro das RSCIs rumores e
comentdrios. As fofocas s@o geradas por entre pessoas com alguma deficiéncia de
formacao, quer seja por for¢a de imaturidade, deformacao psicolégica de personalidade, ou
mesmo, como uma forma de buscar afirmacdo dentro de um determinado grupo. Os boatos
somente se propalam dentro das RSCIs quando hé interesses conflitantes em jogo,
principalmente entre empregados e a organiza¢do. Em grupos formais ou informais bem
constituidos e com uma lideranca forte, dificilmente os geradores de fofoca encontrardao

espagos para se projetarem.

1.3.3 Fontes mais intensas de comunicacdo informal: sindicalistas, secretdrias e
motoristas

Como serd analisado com maior detalhe no capitulo 3 deste estudo, a chamada
administracao cientifica desenvolvida por Frederic Taylor (1911/1980) fomentou, de um
lado, a homogeneizacdo de cargos e tarefas como premissa para o incremento da
produtividade no trabalho, mas, de outro lado, despertou a for¢a de trabalho para a

necessidade de maior compartilhamento dos seus interesses comuns €, com isso,
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estimulando o surgimento de uma consciéncia de classe mais profunda e o incentivo a

formacdo de associagdes laborais que defendessem os seus interesses perante as
organizacdes. Os conflitos de interesses entre capital e trabalho no Brasil se acentuaram
bastante a partir da década de 70 e comeco dos anos 80, com a lideranca notéria dos
movimentos de reivindicacdo trabalhista dos sindicatos do ABC paulista, incentivado ainda
mais pelo clima de fechamento democratico em que vivia o pais sob um regime de ditadura
militar, com reflexos dentro do ambiente organizacional da época. Estes fatores
incrementaram substancialmente o uso das redes informais de comunica¢do dentro das
organizagdes, como meio eficiente de fazer circular entre os trabalhadores as informacdes
de seu interesse, sobretudo, o andamento das negociagdes trabalhista em curso. Gaudéncio
Torquato (2002) inclusive crava este tempo como indicador do surgimento do termo “radio

pedo” no Brasil.

E quanto ao termo rddio-pedo, vale a pena um esclarecimento. Este termo surgiu
dentro do ambiente industrial no ABC paulista, na esteira dos movimentos
sindicais. O termo pedo é o termo que mostra uma intrinseca relacdo entre a
pedozada e sua capacidade de se “antenar” com a sociedade. E radio no sentido
de que realmente existe uma emissora informal dentro da organizacdo, que se
contrapde a radio formal, oficial, a rddio normativa, a rddio dos memorandos, a
emissora dos oficios, das ordens, dos relatdrios. Trata-se do canal da pedozada,
com uma audiéncia muito maior, mais fiel e mais efetiva. (...) a rddio pedo se
apresentou com uma tuba de ressondncia para responder a repressio da locucdo
determinada pela ditadura. Ou seja, o trabalhador passava de ouvido para outro
companheiro, como um cochicho, sua versdo para os fatos. (TORQUATO, 2002,

p-2)

Com a mudanga do cendrio politico no Brasil para uma abertura democrética, a
relacdo capital/trabalho também sofreu alteracdes, permitindo maior didlogo entre as partes
e uma convivéncia menos tensa entre a empresa e os interlocutores dos sindicatos que
atuam na comunidade organizacional. Nem por isso, os sindicalistas deixaram de exercer
uma forte influéncia na disseminacdo da comunica¢do informal dentro das organizacdes
industriais, variando apenas de intensidade em func¢do do grau de representatividade que
tenha o sindicato a que estdo vinculados e do seu préprio perfil cultural e psicolégico.
Desempenham assim, um papel muito importante como disseminador de informagdes que
irdo alimentar as RSClIs, predominantemente com contetidos ligados aos interesses dos
empregados na relagdo com o seu empregador. Como sdo individuos com um acentuado
grau de politizacdo e uma clara defini¢do ideoldgica, atuam em grande parte como Pivos
das RSCI, ndo apenas para os assuntos ligados a relagdo capital/trabalho, mas também,
para aqueles assuntos que exijam uma constru¢do de opinido politica dentro ou fora da
organizacdo. Por isso mesmo, eles exercem também a funcdo de Conectores entre as

diversas RSCI que circulam dentro da teia da comunicagao informal das organizagdes.
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J4 as secretarias disseminam informacdes mais genéricas por entre as RSClIs, por

lidarem com contetddos os mais diversos dentro da organiza¢do, dado o convivio mais
intenso com outras colegas que exercem sua funcdo nos diferentes setores e niveis
hierdrquicos da organizacdo. Este fato lhes conferem também uma posicao de destaque na
alimentacdo das RSCls, porém com ag¢des e caracteristicas distintas dos sindicalistas. A
proximidade com o poder hierdrquico gera nas secretdrias uma certa fidelidade aos
principios e normas da organizagdo, a ndo ser que alguma decisao va de encontro aos seus
proprios interesses ou de outros individuos a quem possam nutrir algum tipo de afiliacdo
ou amizade. Nem por isso afastam-nas do centro dos rumores e comentérios sobre o dia-a-
dia da organizacdo, com a vantagem de conviverem em torno das fontes de onde originam
decisdes e procedimentos que irdo configurar os “valores arraigados” da organizacdo. Por
esta via, as secretdrias exercem uma influéncia muito forte sobre as informagdes que
circulam nas RSCIs e de modo disperso, porque, além de se juntarem em grupos informais
fechados em torno da sua propria fun¢do, participam também de outros grupos de amizade.
Nao exercem de modo determinado a funcdo de Conectores dentro da teia informal de
comunicacdo de uma organizacdo, como fazem os sindicalistas, mas terminam por
exercerem este papel, com certa freqii€ncia, por for¢a da facilidade de transito nas vérias
redes informais dentro da organizagao.

Os motoristas ja exerceram uma posicao de destaque como fonte alimentadora das
RSClIs, quando as empresas incluiam, com certa freqiiéncia, este tipo de beneficio para os
seus executivos e gerentes, porém, com uma acdo muito mais limitada que a das
secretdrias, por varios motivos, entre 0s mais relevantes, a circulagdo mais restrita dentro
da organizag¢ao e um nivel cultural bem mais inferior do que as secretdrias, inibindo assim
o seu raio de agdo e elevando o sentimento de fidelidade dispensado ao chefe a quem
servia. Nos tempos atuais, premidas pela necessidade de reduzir custos para se manterem
competitivas, este item tem sido gradualmente eliminado do carddpio dos beneficios
concedidos pelas organizacdes e dessa forma, a participacdo dos motoristas das empresas

nas RSClIs tem sido bem menos significativa.
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CAPITULO 2

A ABORDAGEM METODOLOGICA

A arte aparece quando, de um complexo de nogoes

experimentadas, se exprime um unico juizo universal dos casos semelhantes.(...)
E isso porque a experiéncia é conhecimento dos singulares, e a arte, dos
universais.
Portanto, quem possua a nogdo sem a experiéncia, e conheca o universal
ignorando o particular nele contido, enganar-se-d muitas vezes no tratamento,
porque o objeto da cura é, de preferéncia, o singular. No entanto, nés julgamos
que hd mais saber e conhecimento na arte do que na experiéncia, e
consideramos os homens de arte mais sdbios que os empiricos, visto a sabedoria
acompanhar em todos, de preferéncia, o saber. Isso porque uns conhecem a
causa, enquanto outros ndo.

Aristételes, do livro Alpha, de sua Metafisica

2.1 Questdes norteadoras do estudo

Antes mesmo de relatar a op¢ao metodoldgica adotada, torna-se relevante esclarecer
que este estudo se prop0s a investigar, dentre as suas questdes norteadoras, aquelas ligadas
ao espago que as RSCIs ocupam dentro das organizagdes industriais, como estimuladoras
do sentimento de pertenca dos individuos na medida em que elas ajudam os seus
integrantes a melhor entender o ambiente organizacional em que vivem, facilitando o
processo de comprometimento do individuo com a empresa.

Como pano de fundo para estas andlises, admitiu-se como premissa de trabalho que
as “sombras organizacionais” e a ‘“‘disfuncionalidade comportamental” do seu corpo
gerencial influenciam na formagdo dos tracos predominantes da personalidade
organizacional, que, juntamente com os periodos de revolu¢do por que passam as
organizacdes, interferem na intensidade das RSCls dentro das organizacdes, delimitando os

espacos para a participacao das RSCIs dentro desses ambientes.

2.2 O método adotado e a Fenomenologia

Virios caminhos poderdo levar a producao de conhecimentos. Percebe-se que as
questdes norteadoras que construiram a hipétese e a premissa desse estudo dificilmente
seriam respondidas apenas pela composi¢dao de um método que envolvesse instrumentos
eficazes para se chegar a um resultado, dada a subjetividade das varidveis envolvidas no
estudo. Nele nao estd em jogo apenas o efeito da comunicagdo sobre o seu publico-alvo, os
empregados. Para que a andlise ganhasse férum de maior abrangéncia haveria que se ir

mais fundo, de modo a abarcar parte da subjetividade humana presente nas interacdes
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sociais dentro de uma comunidade organizacional. Para tanto, nos valemos do método

fenomenoldgico na busca por compreender os espagos que as RSCIs ocupam dentro das
organizacoes industriais e as varidveis intervenientes no seu comportamento, colocando-os
em suspensdo. Assim, com o fendmeno das RSCI em suspensdo, e tendo tematizado o que
dele se procura compreender e interpretar, o objetivo do passo seguinte, através das
pesquisas empiricas que desenvolvemos em duas empresas industriais, com distintos
estilos gerenciais, foi buscar sua esséncia através da manifestacdo das descricdes ou
discursos dos sujeitos pesquisados, os empregados de varios niveis hierarquicos daquelas
empresas. Os resultados apurados foram trabalhados numa abordagem de estudo de caso.
A Fenomenologia tem sido mais recentemente considerada, segundo Martins, como

(...) um nome que se dd a um movimento cujo objetivo precipuo € a investigacio
direta e a descricdo de fendmenos que sdo experienciados conscientemente, sem
teorias sobre a sua explicacdo causal e tao livre quanto possivel de pressupostos e
preconceitos. (MARTINS apud BICUDO, 1994, p.15)

Neste método, o pesquisador procura captar as nuangas do fendmeno através do que
dele relatam outros sujeitos, interrogando-os de modo a focar seu fendmeno. Ha que se
levar em conta que a descricdo dos aspectos do fendmeno por outros que nao o
pesquisador, deriva da inten¢do de comunicar as suas proprias percepcoes. Por isso
mesmo, diante da descri¢do existe a impossibilidade da apreensdo total da experi€ncia
subjetiva, cuja aproximagdo se dard a medida que os resultados vao sendo analisados. O
que € declarado na pesquisa indica a vivéncia do fenomeno pelo pesquisado e a sua
compreensdo somente podera ficar mais clara quanto maior for o esforco de perscruté-lo,
através das andlises. E o que observa Antonio Garnica, quando trata do uso do método
fenomenolégico:

13

E a trajetéria cujo itinerdrio é dado pela busca “as coisas mesmas”, iniciado pelo
movimento de epoché, no qual o fendmeno € posto em suspensido, quando o
pesquisador se despe de referenciais tedricos prévios. Ficam, € claro, os
pressupostos vivenciais — ou o pré-vivido, pré-reflexivo — que ligam pesquisador
e pesquisado, o que impede o comodo distanciamento que possibilita a
neutralidade. (GARNICA, 1997, p. 116)

Assumiu-se este enfoque na abordagem empirica, integrando-se o método as
reflexdes tedricas, mas sem tratd-lo de modo meramente instrumental, adicionando-se a ele
a produgdo de conhecimento do pesquisador que, como sujeito da pesquisa, coordena os
processos de producdo tedrica e empirica, numa complexa combinagcdo que nio estaria
presa exclusivamente aos resultados obtidos no trabalho de campo. No tratamento
fenomenoldgico a esséncia do que se procura nunca é totalmente captada, mas o roteiro da
busca gera possibilidades de entendimentos. Fendmenos nunca sdo compreendidos sem

que sejam inicialmente interrogados, isto €, estando disponiveis na percep¢do deverdo ser
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questionados até porque, na perspectiva fenomenoldgica, qualquer forma de manifestacao

ou objetividade implicard num relacionamento intersubjetivo. O questionamento nos
coloca diante do manifesto, numa postura de total abertura ao que se revela, na intencao
deliberada de conhecer. O fendmeno, dessa forma, é sempre tratado de forma contextual e
nunca isoladamente. A hipétese e as premissas levantadas para este estudo sdo fruto desta
postura do pesquisador.

Este enfoque fenomenoldgico também apresenta uma proximidade de concepg¢ao
com o que Morin, Ciurana e Mota (2003) observam sobre a relacdo entre método e teoria,
em que o método, suportado pela teoria, resgata a prépria teoria. Trata a concepcdo de
método como caminho, assumido também como programa e estratégias de acdo que abram
espaco para que o conhecimento seja consolidado por um sujeito pensante e estrategista.
Estes autores sustentam que o método nao deverd preceder a experiéncia, mas surgir do

processo experimental, quando enfatizam que

Uma teoria ndo € o conhecimento, ela permite o conhecimento. Uma teoria ndo é
a chegada, é a possibilidade de uma partida. Uma teoria ndo é uma solugdo, € a
possibilidade de tratar um problema. Uma teoria s6 cumpre seu papel cognitivo,
s6 adquire vida, com o pleno emprego da atividade mental do sujeito. E € essa
intervengdo do sujeito o que confere ao termo “método” seu papel indispensdvel.
(MORIN, CIURAMA e MOTA, 2003, p. 24).

Dessa forma, em consonancia com o modo de pensar a epistemologia pelos autores
citados, assumiu-se também nesse estudo que a riqueza da realidade, em muitas situacdes,
poderia ultrapassar a compreensdo cientifica, dada a longa experiéncia do seu autor com
ambientes industriais. Entretanto, as andlises e observagdes sobre o espaco ocupado pelas
RSCIs dentro das organizacdes industriais sdo proposi¢des que visam contribuir nao
somente com os estudos sobre essa relacdo, ainda ndo bem resolvida, entre a comunicagao
formal e a informal, mas também, para a reflexdo dos gestores da comunicac¢do interna das

empresas.

2.3 A abordagem metodoldgica

Para a realizacdo do estudo de observacao e pesquisa de campo foram escolhidas
duas empresas industriais, localizadas no Pélo Industrial de Camagari, no Estado da Bahia.
A primeira, uma empresa de processo industrial continuo, lider no mercado latino-
americano, com 240 empregados, a qual denominamos de Empresa ALFA, de modo a
preservar todas as observacdes cabiveis a investigacdo sem que isso pudesse comprometer

a imagem da sua gestdo. De igual modo, designamos a segunda empresa de Empresa
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BETA, também lider no mercado latino-americano, € uma das maiores no ramo, se

comparada as suas poucas congéneres no resto do mundo, com cerca de 880 empregados.

Optamos por uma metodologia fenomenoldgica em que pudéssemos inicialmente
diagnosticar o nivel de “incongruéncias” existente entre os valores declarados pelas
empresas em estudo e os valores percebidos pelos seus empregados. Num segundo
momento cotejamos o nivel existente dessas “‘incongruéncias” (ou “sombras
organizacionais”) com a intensidade e eficicia da comunicacao informal declaradas pelos
sujeitos pesquisados, comparados com a comunicagdo formal nestes mesmos ambientes.
Além disso, outro diagndstico fora feito sobre o grau de “disfuncionalidade
comportamental” existente no corpo gerencial das empresas pesquisadas, cotejando-se o
comportamento dos gerentes com o dos empregados diante de assuntos “proibidos” dentro
da organizagdo, seus sentimentos pessoais, caracteristicas das empresas e das pessoas que
mais os incomodam, bem como, as dos préprios gerentes. Mapeadas as “incongruéncias” e
o grau de “disfuncionalidade comportamental” existentes nos ambientes pesquisados o
proximo passo foi identificar os tragos patoldgicos mais predominantes na personalidade
das organizacdes pesquisadas, de modo a se poder avaliar a coeréncia da premissa de
trabalho, ou seja, como aqueles fatores poderiam influenciar na intensidade das RSCIs em
cada ambiente pesquisado. Adicionalmente, inserimos em um dos questiondrios utilizados
uma questdo que pudesse resgatar o conceito jungiano de “arquétipo” para o desenho do
imagindrio coletivo dos empregados, de modo a se obter uma ratificacdo sobre os tragos
patolégicos predominantes na personalidade de cada empresa.

Para a confirmacdo da hipétese do trabalho restaria entdo pesquisar junto aos
empregados, indistintamente, a validade da comunicacdo informal comparada com a
formal, como ajuda para que os seus integrantes pudessem entender melhor o ambiente da
empresa, € compreenderem o que estd por trds dos fatos que ocorrem dentro dele,
garantindo-lhes melhor nivel de respostas as suas ddvidas pessoais €, por isSO mesmo,
constituindo-se numa modalidade de comunicacdo mais confidvel para os empregados do
que a comunicag¢do formal no estimulo a formacdo de uma sentimento de pertenca a
organizacdo. Isto fora feito com o apoio de um questiondrio especifico para avaliagdo da
comunicacdo interna das empresas pesquisadas.

Em todas as abordagens optamos pelo uso da pesquisa quantitativa estratificada,
através da aplicacdo de questiondrios. Para assegurar uma maior representatividade da
amostra, tivemos apenas o cuidado de sortear a aplicacdo por entre os setores produtivo e
administrativo das empresas selecionadas, observando a proporcionalidade da

representacao.



35
Usamos dois tipos de abordagens em questiondrios distintos: a primeira, que a

intitulamos de Pesquisando a Pessoa e a Organizacdo; e a outra, denominada de
Instrumento de Avaliacdo da Comunicagdo Interna na Empresa. A primeira abordagem foi
estratificada entre empregados e gerentes com aplicacdo de questiondrios semelhantes, mas
com questdes dirigidas para cada estrato, de modo a se conseguir melhor avaliar o nivel
dos sentimentos de liberdade ou repressdo entre os empregados e gerentes pesquisados
sobre temas e situagdes tabus dentro das empresas. Na segunda abordagem, desta feita
aplicada indistintamente entre os varios estratos das empresas pesquisadas, tinha o objetivo
de avaliar a eficdcia, a freqiiéncia de uso e a confiabilidade dos varios meios utilizados na
comunicacdo interna, incluidos os veiculos, seus proprios colegas, as chefias e o topo das
empresas.

O primeiro questiondrio foi dividido em duas partes: na primeira, usou-se a escala
de Likert de 1 a 5 (sendo que 1 = nunca e 5 = sempre) para questdes fechadas; na segunda
parte, aplicou-se o mecanismo de questdes abertas, de modo a poder captar as informacdes
de modo mais abrangente possivel. Este questiondrio fora formulado para levantar os
seguintes pontos de andlise: a) “negociacdes ocultas” com conseqiiéncias danosas para a
organizacdo; b) liberdade para a revelacdo dos sentimentos pessoais dentro da empresa; c)
“assuntos proibidos” na empresa, cotejados com os “assuntos proibidos” em sua prépria
familia; d) medo das conseqiiéncias ao discutir, dentro da empresa, aspectos que diferem a
pratica do discurso da chefia; e) caracteristicas da empresa que mais agradam e mais
desagradam, cotejados com iguais questdes sobre as pessoas da empresa; e f) o uso de
“arquétipos” para que se pudesse explorar a associacdo sugerida por Jung (1973) entre
simbolo ou um animal que melhor pudesse descrever a empresa e o porqué. O uso dessa
associacdo com as questdes do item e serviriam de subsidios na andlise dos tragos
patolégicos da personalidade das empresas pesquisadas. As questdes ligadas aos itens de a
até d destes questiondrios tiveram o objetivo de delinear o clima de confianca existente na
relac@o entre os proprios colegas, entre as geréncias em si e entre chefes e subordinados,
para que se pudesse avaliar o grau de “disfuncionalidade comportamental” do seu corpo
gerencial percebido pelos chefes e subordinados. J4 as questdes ligadas ao item e,
cotejadas com os “valores declarados” (através da visdao e missdo assumidas oficialmente,
por escrito) pelas empresas, ajudariam a mapear as possiveis “sombras organizacionais”
ndo trabalhadas em cada uma delas.

Ap6s a aplicagdo dos questiondrios mencionados, utilizamos o questionério
Instrumento de Avaliacdo da Comunicacdo Interna na Empresa. A sua aplicacdo teve o

objetivo de se avaliar os vérios meios usados pelas empresas pesquisadas para comunicar
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os assuntos de interesse dos seus empregados, sua eficicia e a freqiiéncia, tendo-se o

cuidado de medir também os motivos que levariam os empregados a usd-los “mais
freqiientemente” ou “menos freqiientemente”, de modo a se poder mapear a validade dos
canais que os seus empregados utilizam para se comunicarem € construirem sua interacao
social, quais as possiveis barreiras e onde estariam localizadas, além de se poder comparar
a eficdcia da comunicagao formal, oficial, com a informal, espontaneamente “construida”

pelos préprios empregados.

2.4 O tratamento da amostra

Para assegurar uma maior representatividade da amostra, teve-se o cuidado de
sortear a aplicacdo dos questiondrios por entre os setores produtivo e administrativo das
empresas selecionadas, observando-se, contudo, a proporcionalidade da representacao
desses setores em cada uma delas. De igual modo, por ter a Empresa BETA um maior
contingente de gerentes, os questiondrios que buscavam pesquisar a pessoa € a organizacao
foram dirigidos a 50% dos seus gerentes, de modo, também, randémico. J4 na Empresa
ALFA, de menor contingente, pdde-se pesquisar todos os seus oito gerentes. A amostra da
Empresa BETA abrangeu 188 empregados e gerentes, ou seja, 23,5% do universo de seus

empregados, e 48 empregados da Empresa ALFA (20% do universo).

2.5 O tratamento dos resultados

Por se tratar de uma pesquisa com forte contetido de subjetividade os resultados foram
tratados com um procedimento estatistico multivariado, denominado Andlise Fatorial.
Trata-se de uma técnica de reducdo de dados que possibilita o agrupamento de varidveis

em fatores implicitos, ou subjacentes, aos quais estejam fortemente correlacionados.

Foi utilizado, concomitantemente a Andlise Fatorial, o Método dos Componentes
Principais que levou em conta, nos cédlculos computacionais, a variancia total contida no
conjunto das varidveis empregado na andlise. As dimensdes englobadoras — “oi fatores” —
resultantes da aplicagcdo da técnica foram interpretadas para os atributos que apresentaram

carga fatorial maior que 0,5.
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3. Convergéncia dos resultados com a hipoétese.

Toda a abordagem metodolégica adotada tinha como objetivo primordial gerar
informacdes que servissem de base para a investigacao das afirmacdes contidas na hipdtese
e na premissa deste estudo, todas elas vinculadas ao espago ocupado pelas RSClIs dentro
das organizacdes industriais, com énfase sobretudo naquela em que as “sombras
organizacionais” e a ‘“disfuncionalidade comportamental” do seu corpo gerencial
formariam barreiras a fluidez da comunicagdo interna, abrindo, dessa forma, espagos para
uma maior atuacgdo das RSCIs nesses ambientes.

Os resultados das pesquisas aplicadas nas duas empresas industriais convergiram
para a sustentacdo da hipétese levantada, como também, confirmaram a premissa que em
ambientes organizacionais onde sejam identificadas maior ocorréncia de “sombras
organizacionais” aliadas a wuma forte predominancia da “disfuncionalidade
comportamental” no seu corpo gerencial, a intensidade das RSCIs € maior e o uso dos
canais informais de comunicacao, mais freqiientes.

Além das pesquisas aplicadas, o autor se valeu de uma outra ji existente e
disponibilizada pelo Instituto de Pesquisa da Associacdo Brasileira de Jornalismo
Empresarial - ABERJE, em dezembro de 2002 (analisada no item 4.5 do capitulo 4), onde
comportam uma abordagem de que as ‘“‘sombras organizacionais” e a “disfuncionalidade
comportamental” do corpo gerencial sdo fatores significativos na formacao de barreiras a

comunicacdo interna das organizacoes.
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CAPITULO 3

AS RSCIS E AS DIMENSOES SISTEMICAS DAS ORGANIZACOES

3.1 Em busca de uma dimensao

As organizagdes constroem o palco onde os individuos desfilam seus talentos,
mostram suas aptidoes, alimentam suas amizades e inimizades, testam sua habilidade do
convivio social, saboreiam suas aventuras e desventuras pessoais, sua capacidade em
desvendar ou ndo o enigma da realidade e, assim, poderem vivenciar a experi€ncia do erro
ou do acerto. Ai residem, em grande parte, a razdo de ser e a responsabilidade das
organizacdes. Elas ndo deveriam se limitar apenas a ser “um conjunto de escolhas que
busca problemas, assuntos a espera de solugdes que podem ter respostas e tomadores de
decisdes que buscam trabalho” como Cohen, March e Olsen (1972, p. 34) tentaram defini-
la. A organizacdo é mais abrangente, porque interfere profundamente na vida social,
politica, econdmica e psicolégica de todos aqueles que estejam filiados a ela, com
repercussdes importantes na vida familiar de cada um. A geografia dessas repercussoes €
muito mais ampla e ndo se limita apenas ao territério das suas acdes negociais. Ultrapassa
todas as fronteiras previsiveis dos interesses dos seus negdcios, porque interfere

profundamente no comportamental das pessoas que nelas trabalham.

Chester Barnard (1938, p.101), um dos primeiros estudiosos das organizagdes,
caracterizava uma organizacdo formal “quando 1) hé pessoas aptas a se comunicarem entre
si; 2) que estdo desejando contribuir com sua agdo e 3) para a realizacdo de um propdsito

comum’ e aprofundava esta definicao afirmando:

Sdo sempre as acdes de pessoas, por palavras, olhares, gestos, movimentos,
nunca objetivos fisicos, embora coisas possam ser usadas convenientemente
como evidéncia de acdo, como no caso da escrita (...); coisas fisicas sdo sempre
uma parte do ambiente, uma parte do sistema cooperativo, mas nunca uma parte
da organizacio. (...) O sistema, pois, a que damos o nome de organizacdo, ¢ um
sistema composto das atividades dos seres humanos. O que faz dessas atividades
um sistema é o fato de os esforcos de diferentes pessoas serem coordenados.
(BARNARD, 1979, p. 96 - 97)

Dessa forma, ndo trataremos a organizagdo como uma “entidade” que possa existir
independente das pessoas, mas como um sistema de interagdo social, em que a sua

realidade nunca estd concluida, mas em processo; onde elas desempenham um papel
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transformador nesse processo, construindo, assim, a propria realidade da organizacdo, a

partir das suas crencas e valores, dos seus modelos mentais, da sua heranca psicoldgica, do
seu nivel de criatividade, capaz de gerar idé€ias uteis para esta mesma realidade. A nocao de
organizagdo podera ser entendida, também, como um sistema de constru¢do social, em que
todo esse processo se realiza através da linguagem, no bojo das relagdes sociais que sdao
mantidas entre os individuos dentro de uma comunidade organizacional. Dentre os
estudiosos mais recentes das organizacdes, Karl Weich se destaca pela clareza de

compreensdo desse processo quando afirma que

Os acontecimentos decisivos que devem ser explicados sdo 0s processos, sua
estruturacdo, sua modificagdo e dissolugdo. Os aspectos decisivos nido sdo os
componentes tangiveis de uma organizacio. Estes sdo apenas os meios, através
dos quais, os processos se exprimem. Qualquer organizacdo é a maneira pela
qual passam os processos de sua formagdo. Tais processos, que consistem de
comportamentos interligados, estdo relacionados e constituem um sistema.
(WEICH, 1973, p. 90)

Esta visdo de organiza¢do como processo de construgdo social, incorporada por nds
neste estudo, ndo exclui a outra no¢do de organizagdo como produto, ou seja, como
estrutura hierdrquica em que a autoridade predomina para gerar fluxos de informacdes, ou
mesmo, como Argyris € Schon (1979) a descrevem, como mini-sociedade ou arena de
conflitos, interesses e negociagdes. Nossa vivéncia, por quase quatro décadas com as
organizagdes, nos leva a entender, no entanto, que estes conceitos restringem
demasiadamente a sua importancia. Refor¢ca nossas convic¢des a andlise de Srour (1998)
que trata as organizacdbes como um microcosmo social e desenvolve trés dimensdes
interligadas dentro de um mesmo espago social: econdmica, politica e simbdlica. Essas trés
dimensdes geram espagos internos diferenciados dentro das organizagdes, que resultam, de
modo interativo, em unidades produtivas, entidades politicas e agéncias ideoldgicas. esta

natureza multidimensional da organizacdo favorece a constru¢do de

(...) um terreno de contradi¢cdes em que agentes coletivos se defrontam, com base
em interesses divergentes, em credos ou ethos dissonantes. A colaboragdo dos
agentes com o0s objetivos organizacionais depende de processos de negociagao,
de cooptacdo ou de submissdo, em fun¢cdo do medo que eles t€m de perder
vantagens ou posi¢des. Mas também estd condicionada por mecanismos de
persuasio ou de mistificagdo. (SROUR, 1998, p.125)

Bastos e seus colegas pesquisadores, aps uma analise bastante abrangente sobre as

vérias defini¢des, conceitos e visdes sobre as organizagdes, concluem que

Todas essas caracteristicas fazem das organizacdes ferramentas humanas,
construidas e reconstruidas para lidar com os desafios do seu contexto. Um
empreendimento coletivo imerso em complexas redes de significados e
interesses que podem ser mais ou menos convergentes. Um fendmeno cuja
complexidade emerge nos miultiplos niveis que o constituem — no plano dos
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individuos, com suas expectativas, habilidades e interesses; no plano dos grupos,
em suas dinamicas que facilitam ou dificultam suas atividades; no plano
organizacional propriamente dito, no conjunto de processos politicos e técnicos
que o configuram. (...) Trata-se, portanto, de um campo fértil para o exame de

N

importantes processos psicolégicos e psicossociais essenciais a prépria
constitui¢do do fendmeno organizacional e com profundos impactos sobre as
pessoas e a sociedade. (BASTOS et al., 2004, p.87-88)

Os sistemas sociais tém um objetivo que ndo pode ser atingido isoladamente,
porque sdo constituidos por partes interligadas que se complementam e se relacionam
dentro de uma determinada estrutura. Estes sistemas dependem de transagdes externas com
clientes e fornecedores e, também, dos relacionamentos internos com seus empregados e
acionistas. Para estabelecer um certo equilibrio entre estes subsistemas as organizagdes
adotam préticas e tecnologias consolidadas, padrdes de autoridade e formas de
comunicacdo especificas. Com isso, constroem uma identidade, um ntcleo intocdvel que
lhes asseguram uma marca especial — o cardter — sustentada por uma teoria ou uma
ideologia, por meio da qual as suas realidades, interna e externa, sdo interpretadas e

tratadas em termos praticos.

A configuracdo que adotaremos no trato das relagdes e interagdes sociais dentro de
uma organizacdo industrial serd baseada na andlise dos sistemas sociais concebida por
Arthur Koestler (1969) que desenvolve o conceito de que a organizagdo para sobreviver
depende de um “equilibrio dindmico” entre o todo e as partes, denominando-o de Teoria

dos holons.

A Teoria dos holons aborda as organiza¢des numa relacdo de varidveis menos
complexas e dard ao presente estudo um rumo coerente com todo o desenrolar das analises

contidas nele.

3.2 A organizag¢do como holon

Entendemos, portanto, que uma boa contribui¢io para facilitar a andlise dos
sistemas organizacionais veio de Arthur Koestler (1969) ao fazer uma analogia entre o
conceito de holos (que significa totalidade) com o sufixo on (que significa parte ou
particula), criando um neologismo para melhor evidenciar as inter-relacdes existentes
nestes sistemas, até porque foge da visdo cartesiana e sua redu¢do mecanicista de analisar
as organizagdes como um sistema que o todo predomina sobre as partes além de evitar a
simplificac@o holistica que amplia demasiadamente este foco de andlise para defender que

tudo estd relacionado com tudo, dificultando as especificidades das andlises necessarias
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para se poder entender melhor os varios niveis de relacionamento que se processa dentro

de uma organizagao.
Para Koestler, todo sistema social é dependente, tanto do todo como das partes,

para manter a sua sobrevivéncia. Entretanto, afirma:

Os termos parte e todo sio relativos e ambiguos. Uma parte, como geralmente
usamos a palavra, significa lado fragmentado e incompleto, que ndo tem uma
existéncia por si mesmo. O todo, ao contrdrio, € considerado como algo
completo em si mesmo e dispensa qualquer explica¢do adicional. Mas fodos e
partes, nesse sentido absoluto, simplesmente ndo existem em lugar nenhum, no
dominio dos organismos vivos e das organizag¢des sociais. O que encontramos
sdo estruturas intermedidrias em diversos niveis e numa ordem ascendente de
complexidade: partes que revelam todos, ou vice-versa, de acordo com o modo
como as observamos. Os fonemas, as palavras, as frases sdo todos, mas sdo
também partes de um todo maior, assim como siao as células, os tecidos, os
orgaos, as familias, os clas e as tribos. Todos 0os membros dessa hierarquia tém,
como o deus romano Jano, duas faces que olham em dire¢des opostas: a face
voltada para os niveis internos € a de um todo completo em si mesmo; a face
voltada para cima, em dire¢do ao dpice, € a de uma parte dependente. Uma € a
face do senhor; a outra, a face do servo. (KOESTLER, 1978, p. 35)

A dicotomia usada por Koestler revela a forte tendéncia que os sistemas sociais
guardam em gerar antagonismos dentro da sua propria estrutura a partir dos poderes que
cada pessoa ou grupo de pessoas exerce dentro deles. Essas forcas contraditérias
constituem a fonte essencial da geracdo do dinamismo de cada sistema organizacional.
Segundo Koestler, para que os resultados sejam construtivos essas for¢as deverdo exercer
um certo “equilibrio dindmico” entre os vdarios ons que formariam “a rede de convivio
social” numa organizacdo, até porque cada on atuaria como uma célula autbnoma, manteria
sua prépria identidade e, assim, compartilharia de um mesmo territério e de um mesmo
cddigo de leis, costumes e crencas.

A dicotomia prevalecente entre o todo e as partes, na concepcao de Koestler, revela
duas tendéncias existentes em cada on: a “auto-afirmativa”, que ajuda o individuo a se
sentir parte do todo, e a “integrativa”, que atua no sentido de facilitar a integragcdo entre as
partes para constituir o todo, mantendo assim o “equilibrio dindmico” no sistema
organizacional. A polaridade entre estas duas tendéncias forma a esséncia da Teoria dos
holons e constitui a base de equilibrio ou desequilibrio de todo o sistema social, do qual as
organizacgdes fazem parte integral.

Como bem assinala Pereira e Fonseca, comentando o enfoque de Koestler,

O conceito de holon é dialético, comporta a harmonia e a dissonancia, a andlise e
a sintese, o funcionamento e a oposi¢do. O holon é simbolo da contradi¢do entre
a parte e o todo, a autonomia e a dependéncia. A eficiéncia de seu uso é uma
questdo de grau. Se utilizadas em excesso, tornam-se negativas. Se inexistentes,
geram estagna¢do. Existe um ponto de equilibrio que precisa ser encontrado e
respeitado para que o holon funcione de maneira adequada. (PEREIRA e
FONSECA, 1997, p.12)
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E neste ponto que a comunicacdo empresarial poderd exercer um papel muito

importante de catalisadora entre as “duas faces” do sistema organizacional, apoiando-o
para que ele encontre o "equilibrio dinamico”, de um lado, para tornar a hierarquia
organizacional mais permedvel e, de outro lado, para criar mecanismos de flexibilizacdo
nos codigos que sustentam a identidade dos sistemas organizacionais e constroem a sua

cultura.

O papel da comunicag@o empresarial € mapear estes varios codigos e decodificd-los
numa leitura capaz de identificar os sinais mais relevantes das expectativas de cada on ou
grupos de ons que sejam formadores de opinido dentro da organizagdo. Feita esta leitura, a
comunicacdo empresarial deveria buscar uma linguagem capaz de compor uma resposta a
estas expectativas, de modo a resgatar continuamente o “equilibrio dindmico” do holon,
rompido a cada dissonancia cognitiva gerada por entre as partes que nao encontram canais
de linguagem adequada para se expressar nem, tampouco, para entender o holon
organizacional.

As RSCIs, neste contexto, buscam realizar este papel catalisador entre hierarquia-
empregado-individuo, até mesmo como forma de apoiar a realiza¢do das expectativas em
cada um desses niveis. Entretanto, a estrutura de comunicacio formal, de um modo geral,
bloqueia a possibilidade de interagdo entre os varios cédigos informais de comunicagdo
com os codigos formais pré-estabelecidos pela organizacdo, assumindo uma postura de
combate ou, mesmo, de neutralizacdo a sua atuacdo, quando deveria definir rotas de

integracdo com vistas a constru¢do de um ambiente interno mais harmonico.

3.3 A aranha organizacional

A metafora foi sempre um recurso que o homem usou ao longo da sua histdria para
tornar mais fécil o entendimento do seu mundo observdvel e tem ajudado aos estudiosos
das organizacdes a identificar seus diferentes aspectos e suas caréncias enquanto
“sistemas abertos”. Como bem € enfocado por Gareth Morgan (1996, p.16), a metifora
significa “transferéncia de uma palavra para um ambito semantico que ndo € o do objeto
que ele designa, e que se fundamenta em uma relacdo de semelhanca subentendida entre

o sentido préprio e o sentido figurado”.

O uso da aranha para ilustrar o funcionamento do sistema sdcio-estrutural que move
as organizacOes pareceu-nos uma metafora mais rica ainda porque agrega um recurso

visceralmente ligado ao objeto deste estudo. Nele sustentamos a hipétese de que a teia é
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costurada pelas véarias RSCIs dentro das organizagdes industriais para formar um tecido de

protecdo aos seus integrantes. Este tecido de protec¢do é construido pelas varias RSCIs que
formam as diversas “tribos” que convivem informalmente por entre a sécio-estrutura da
organizacao na busca por segurancga pessoal diante de um ambiente instdvel, marcado pela
contradicdo de principios e valores declarados e nem sempre contemplados pelas acdes dos
seus lideres. Dessa forma, a teia alimenta o sistema de comunica¢ao informal estimulador
da dinamica de interacdo social dentro das organizagdes e nutre os sentimentos dos seus
participantes quanto a filiacdo e pertenca a uma comunidade em que se encontram
inseridos para executarem agdes € cumprirem metas, mesmo sob contrato.

Pode-se fazer uma analogia da metifora da aranha e sua teia com o modelo
sociotécnico que Kast e Rosenzweig (1973) elaboraram para incluir nos estudos das
organizacdes a interacdo entre as relacdes sociais e os requisitos técnicos, estratégicos,
administrativos e ambientais necessarios. Este modelo, adaptado e desenhado na Figura
3.1., tem ajudado os lideres a reconhecerem que as organizacdes estariam formadas por
subsistemas, cada qual com o seu nivel especifico de complexidade, mas que deverdo ser
administrados de modo integrado ao ambiente organizacional como um todo. Este
constituiria o Supra-sistema ambiental do referido modelo e poderia muito bem representar
a metéfora da teia que abriga os vérios agrupamentos sociais formados pelas tribos e pelas
RSClIs que se entrelacam para estimular a dindmica dos relacionamentos internos, fazendo
com que a organizagdo (a aranha) também se movimente em busca da producao e do lucro
através das pessoas que, a0 mesmo tempo, buscam a sua interacdo social pela via da

informacao e da linguagem.
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Supra-sistema
ambiental

Subsistema S/ubs.lstema

Entradas estratégico teenico
que
energizam a Saidas da
organizacio: . Organizacio:
pessoais, Subsistema produgio de
financeiros, . estrutural ~_ bens e servigos
materiais e de Subsistema e operagdo do
informacgao humano- sistema

cultural / Subsistema da

/\ comunicagio
empresarial
o Fluxo de matérias-
ﬁ = primas e informag@o \

Figura 3.1 — Modelo adaptado e traduzido de Fremont E. Kast e James E. Rosenweig, Science
Research Associates Inc., 1973.

As organizagdes necessitam de um Subsistema estratégico (cefalotordx da aranha)
formado pelo corpo de executivos de topo capaz de definir os seus rumos, interligado por
um Subsistema técnico (o pedunculo - uma estreita haste que liga o cefalotordx ao
abdome), que daria o apoio logistico e alimentaria o abdome com as informagdes
necessarias as decisdes estratégicas da organizagdo. As aranhas se distinguem de outros
aracnideos por terem a cabeca e o térax ligados ao abdome por esta estreita cintura

.A boca da aranha se situa entre os palpos, apéndices que funcionam como um filtro
de protecdo contra bactérias e virus. De igual forma, representaria o Subsistema da
comunicacdo empresarial capaz de protegé-las das informacdes nocivas a consolida¢do da
sua identidade institucional.

As aranhas possuem oito pernas que se movimentam de forma articulada, sob o
comando do cefalotérax, para garantir a sua logistica de movimentacdo e constru¢do da
teia, semelhantes ao Subsistema gerencial das organizacdes que necessitam, de igual
forma, atuarem de modo sincronizado com o topo da organizacdo para garantir a eficiéncia
necessdria para que elas possam realizar seus objetivos estratégicos. Nelas se concentram
todas as for¢as da aranha para a sua mobilidade necessdria. Como em toda organizagao
sauddvel, ha que prevalecer uma forte interacao entre o topo e suas “pernas” operacionais.

O seu abdome tem forma ovdide e envoltério quitinoso tao tenro que pode se dilatar

— 0 que acontece depois de um farto repasto ou para desenvolvimento de ovos — ou pode se
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enrugar, como acontece durante um jejum prolongado. Esta maleabilidade torna-se

essencial ao Subsistema estrutural das organizacdes, de modo a facilitar a sua

adaptabilidade mais rdpida aos primeiros sinais de mudanca nos cendrios do mercado em

que atuam.
As “saidas da organizacdo” seriam realizadas pelas fiandeiras — 6rgaos de tecelagem
que se situam no final do abdome. Podem ser em nidmero de duas, quatro ou seis — o que
define o tamanho da sua producao. Nos dpices das fiandeiras e em seus declives laterais
se situam o campo tecedor, sobre os quais se localizam as ftisulas — tubos quase
microscopicos, por onde sai o liquido das glandulas produtoras da seda. Este liquido se
solidifica em contato com o ar, para formar os fios de seda que irdo construir a sua
propria teia. Este processo € tao perfeito que em alguns tipos de aranhas existem uma ou
duas filas de cerdas chamadas calamistro, na face superior dos metatarsos, que
funcionam como um pente para a colocagdo de certos fios, que se entrelagam como fios

de croché - processo muito semelhante aos teares mecanicos das empresas téxteis.

As aranhas possuem circulacio de sangue em seu organismo. E um sangue incolor,
chamado hemolinfa, que além de transportar nutrientes, hormdnios, oxigénio e células,
pode, também, elevar a sua pressdo arterial durante cada muda que resulta no
desprendimento da pele velha. De igual modo, nas organizagdes esta ‘“circulacdo de
sangue” se processa através do Subsistema da comunicag¢do empresarial, na medida em que
através dele € que sdo processadas grandes partes das informacgdes necessdrias por entre o
seu tecido social, quer seja formal ou informal, de modo a assegurar a sua dindmica
operacional e de relacionamentos. Nos periodos de mudanga nas organizagdes este mesmo
circuito de informagdes provoca um ‘“aumento de pressdo” para a consolidacdo do
processo, de modo particular nas RSCIs que intensificam significativamente sua atuacgao a
cada ciclo de revolucao nas organizagdes, como veremos no item 3.6.1, deste capitulo.

As aranhas trocam de pele periodicamente, de cinco a sete vezes, durante o seu
periodo de crescimento. Aranhas que vivem muito, como as tarantulas, trocam de pele a
cada ano. Este mesmo fendmeno se repete a cada ciclo de revolucdo nas organizagdes. As
relacOes sociais que formam o seu Subsistema humano-cultural também sofrem alteracoes
significativas no processo de adequacdo as novas diretrizes estratégicas definidas e as
reformulacdes estruturais decorrentes.

A maioria das aranhas tem oito olhos. Algumas, apenas seis, quatro ou dois, ou
mesmo nenhum, como as aranhas que vivem dentro das cavernas. Quanto maior a acuidade

do Subsistema estratégico das organizacdes em perceber os sinais dos varios ambientes que
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as cercam maior o seu poder de competicdo dentro dos seus mercados. O inverso é

verdadeiro. As empresas que disponham de “poucos olhos”, ou nenhum, terdo reduzido
ciclo de vida.

Os pélos e setas ocos e inervados, ao longo de toda a superficie, formam os 6rgdos
do tato da aranha. Os pélos longos e finos, localizados principalmente nos tarsos e
metatarsos das pernas e palpos, podem transmitir as aranhas qualquer rajada de vento ou
sopro ou, mesmo, a presenca de movimentos estranhos a sua teia. Esta estrutura sensitiva
se integra ao Subsistema estratégico para compor a infelligenza corporativa, captando
informacdes do ambiente para a montagem de suas estratégias de deslocamentos e avangos
para a defesa ou ataque diante de ameagas do ambiente.

A integracdo entre as partes que formam a estrutura da aranha (os subsistemas) e a
sua teia (o Supra-sistema ambiental) deverdo funcionar com a sincronicidade necessaria
para garantir o seu bom desempenho e, at€é mesmo, a sua sobrevivéncia. Para tanto, as
informagdes geradas pela teia e a estrutura da aranha deverdo estar em harmonia plena,
como deverd ser também a estrutura séciotécnica das organizacdes e a sua comunicacao.
Todos os seus elementos atuam integradamente. Todos t€m a sua fung¢do muita bem
definida. Nao hda, por outro lado, qualquer desperdicio no seu processo produtivo ou
alimentar. Até a sua producdo € recicldvel e reaproveitada para a manutencdo da sua
propria sobrevivéncia. As aranhas vivem literalmente do que tecem. As empresas

triunfadoras, também.

3.4 Aranha e teia como um todo do holon

Se aceitarmos a organizacdo como um holon, € de se associar que a teia que abriga
as varias RSCls faz parte intrinseca da aranha organizacional porque abrange toda a malha
do seu sistema relacional e, por isso mesmo, € parte da natureza sociotécnica da prépria
organizacdo. Dessa forma, exerce um papel integrativo entre os individuos que compdem o
todo organizacional. Assim, a comunicacdo deverd exercer o papel de catalisadora da
integracdo social dentro da organizacdo. As RSClIs, como parte intrinseca deste contexto
comunicacional, desempenham a fun¢do de equilibrio nas relacdes inter-pessoais, na
medida em que, tentando decodificar as mensagens oficiais, interpreta suas intengdes e a
sua esséncia (na maioria das vezes nunca reveladas) a luz dos conceitos, crengas e valores
dos seus integrantes, num ambiente de alta confiancga e credibilidade, porque concebidos a

partir dos significados dos seus proprios interlocutores.
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Esta mesma relacdo de interdependéncia marca a razao de ser da teia. Ela é gerada

pela aranha ndo sé para suportar e proteger sua estrutura, mas também para garantir-lhe o
seu sustento e a sua préopria sobrevivéncia. A teia € o espaco que assegura as condi¢des
para que a aranha exerca seu dinamismo, exercite a sua estrutura, defina seu raio de acao.
Da mesma forma a presenca das redes sociais e das “tribos” nas organizacdes € o sinal do
dinamismo gerado no processo de relacionamento entre os individuos. Nao € por outro
motivo que as RSCIs, estimuladoras na formagao das “tribos” organizacionais (como
veremos no capitulo 6), fazem parte intrinseca da estrutura social de uma organizacao, quer
queira ou ndo seus dirigentes, porque elas tentam assegurar o “equilibrio dinAmico” entre
as forcas “auto-afirmativas” dos ons que compdem sua estrutura. Nao existe organizacao
em que ndo seja notada a participacdo das RSCIs. Apenas a sua intensidade varia ao longo
do tempo na tentativa de manter um equilibrio necessario a integracdo dos ons. A prova
disso estd na intensidade da acdo das RSCIs dentro de uma organizagdo: ela se altera a
depender da for¢a do impacto de alguma varidvel externa ou interna que atue sobre o
ambiente da organiza¢do, rompendo o “equilibrio dindmico” que era anteriormente
mantido no holon organizacional e que lhe garantia uma certa estabilidade no seu
ambiente, porque mantinha suas partes confortavelmente acomodadas. Bastard uma
decisdo da diretoria, modificando normas j4 consagradas ou rompendo pactos psicoldgicos
assumidos anteriormente, para intensificar a acdo das RSClIs, sobretudo no ambito das
partes afetadas com as decisdes. Este fenomeno pode ser percebido, por exemplo, em
tempos de negociacdes coletivas de trabalho, redu¢do de quadro ou transformacdo nas

estruturas prevalecentes.

3.5 As organizacdes, suas caréncias e suas revolucoes.

As organizagdes vivem periodos de estabilidade enquanto conseguem manter
integradas as forcas “auto-afirmativas” e “integrativas” de seus ons, como € sustentado
pela Teoria dos holos. Observa-se, entretanto, que o movimento integrativo de cada on gira
de forma a preservar o‘“‘si-mesmo”, caso queiramos enriquecer esta teoria tomando por
empréstimo as colocagdes de George Mead (1962) na sua teoria do behaviorismo social,
que foca a conduta do individuo em relagdo ao grupo social organizado. O
desenvolvimento do “si-mesmo”, segundo Mead (1962), se realiza em duas fases: na
primeira o “si-mesmo” € construido através das atitudes dos outros individuos em relacdo a
si e em relacdo a cada um deles nos atos sociais especificos de que ele participa; na

segunda, d4d-se uma organizagdo das atitudes sociais do “outro generalizado” (a ser mais
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bem analisado no capitulo 5) ou do grupo social ao qual o individuo faga parte, buscando a

integracdo dos seus componentes através da identidade de valores, crencas e tradigdes
peculiares a cada grupo, voltados para dentro de si. Ja as for¢as “auto-afirmativas” de cada
on se movimentam de forma a preservar o “eu” (a resposta do individuo a atitude dos
demais), portanto, “envolve uma reacdo do individuo em uma situacdo em que é
socialmente determinado, mas em relagao a qual ele traz suas préprias respostas como um
eu” (MEAD, 1962, p. 210, traducdo nossa), a partir dos valores, crencgas e tradi¢des de
cada individuo. O ‘“equilibrio dindmico”, de que fala a Teoria dos holons, somente se
realiza, a nosso ver, quando o “si-mesmo” se identifica ndo sé com o “eu”, mas também,
com o “me” (conjunto organizado de atitudes dos outros assumidas pelo individuo),
portanto, a partir da prépria integracdo do “si-mesmo” que € constituido pelo “me” e pelo
“eu” — o que torna muito ténue a sustentacdo deste equilibrio tdo necessario para a
manutengdo da integridade da estrutura organizacional e a continuidade do processo de
sua auto-renovagao — caracteristica de todo o sistema vivo.

Dificilmente este equilibrio se estabelece de forma natural ou por geragdo
espontanea. Ha que se utilizar mecanismos externos aos ons, de modo a se poder manter
um equilibrio mais duradouro entre estas duas for¢as. Dai, mais uma vez, a utilidade do
uso das ferramentas da comunicagcdo empresarial como forma de melhor adequar os mais
diversos desejos e aspiracdes do conjunto de on de um sistema organizacional com os
desejos e aspiragdes do holon organizacional, como um todo. Neste particular, a
comunicacdo formal, oficial, por si s6, ndo serd capaz de manter o “equilibrio dindmico”
do sistema, porque os seus conteddos sdo gerados em consondncia com o sistema de
gestdo prevalecente dentro da organizacao, e, em nome dele, expressam seus objetivos de
relacionamento com os seus vdrios publicos. Dessa forma, tentam exercer um papel
catalisador de modo a buscar uma pretendida harmonizacdo por entre os empregados, mas
com conteudos genéricos e, portanto, cada vez mais afastados das expectativas individuais
e dos significados do seu publico-alvo.

A despeito de todo o esforco que a organizacdo possa fazer no sentido de manter
uma harmonia entre os ons e o holos organizacional, dificilmente conseguird se manter
neste estdgio por muito tempo, caso ndo recorra aos canais informais de comunicacao,
diante da complexidade dos relacionamentos em que se encontra envolvida. Os canais
informais de comunicacdo, consubstanciados nas RSClIs, por suas préprias caracteristicas
interativas, facilitam os individuos a exercitarem, de forma espontanea, a identificacdo do

“eu”"com o “me”, pela via da informacao.
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Colocada dessa forma, qualifica-se a informacao como um instrumento capaz de

transformar a consciéncia do individuo nas suas relacdes sociais, como veremos no

capitulo 5.

A organizacdo como ser vivo sempre se encontra em estado de alerta e disposta a
usar de todos os recursos necessarios para manter a sua preservacdo. A mudanca de um
patamar atual de crencas e valores para outro que lhe pareca mais atual € um dos recursos
mais utilizados na busca da sua auto-renovacdo. Nem por isso, as organiza¢des deixam de
cumprir um certo ritual de crescimento ou atrofia, perseguindo a trajetdria tipica de todo
ser bioldgico. Este ritual é impulsionado, de um lado, pelas for¢as dinamicas dos ons que
integram a estrutura organizacional e, de outro, pelos fatores externos que atuam sobre a
vida das organizagdes, cumprindo novamente a metidfora do deus Jano, também neste
particular, em que a organizagao tem uma face voltada para fora (ambiente externo) e outra
voltada para dentro (ambiente interno). Cada uma dessas faces atua dentro de um contexto
proprio e independente, tentando, ao seu modo particular, uma continua ordenagdo, sem
qualquer compromisso com o ritmo de ordenagdo da organizacdo. Esta natureza dual

também se revela nos propdsitos das organizagdes, como bem revela Fritjof Capra

De um lado, é um instrumento social projetado para um determinado propdsito e
0 projeto envolve uma estrutura hierdrquica e vdrias regras. De outro lado,
qualquer organizacdo humana tem redes informais: sdo as relagdes de amizades,
aliancas, canais informais de comunicacdo. Quando dizemos que uma
companhia estd viva, significa que ela € criativa, adaptavel, que pode aprender,
evoluir e mudar. (CAPRA, 2003, p. 74)

A integracdo da organizacdo neste contexto de ambientes dicotdomicos dependera
das leituras que os seus lideres possam fazer dos sinais emitidos por cada um dos
ambientes. O papel da comunica¢do empresarial € criar um cédigo entre eles, de modo a
manter uma harmonia de linguagem capaz de abrir espagos para que a organizagao consiga
construir uma mesma identidade entre estes varios ambientes.

Portanto, as organizacdes, quer queiram ou ndo, estardo sempre submetidas a
pressdes por mudangas, tanto pelas forcas antagdnicas, formadas, de um lado, pela
manutencdo da sua identidade ou padrido de organizacdo interna, como, de outro, para se
adaptarem aos movimentos impostos pelo ambiente externo, de modo a poderem criar
espacos para crescerem, na medida em que possam acomodar os vdrios fendmenos que
agem simultaneamente de maneira desintegrada e difusa sobre a sua estrutura. Neste
particular, a capacidade intuitiva e perceptiva da organizacao em ler os varios contextos em
que estd inserida torna-se de grande valia para a elaboracdo do seu contetido de

comunicacdo com estes ambientes tdo dispares, variados e conflitantes.



50

3.5.1 As organizagdes e os seus ciclos de vida

As organizagdes, como sistemas sociais, passam também por todo um ciclo de vida
semelhante aos sistemas bioldgicos, demonstram possuir personalidade prépria, uma
identidade e um cariter bem sintomatico de todos os sistemas organicos e, como tal,
possuem um impulso muito forte para garantir a propria sobrevivéncia e reagir contra a

entropia (que € a tendéncia de todo sistema para a desagregacgao).

Esta associacdo que se faz entre os individuos e a organizacdo € muito carregada de
simbolismos, mas do que um menu inflexivel de comparacdo a ser seguido, até porque
as organizacdes diferem substancialmente dos individuos quanto a sua capacidade para
mudar. Os individuos consomem todo o periodo de sua infincia e adolescéncia sem
assumir compromissos mais especificos. J4 as organizagdes sdo criadas, desde o seu
nascimento, para cumprirem objetivos. Além disso, as organizagdes mudam com muito
mais rapidez ao se defrontarem com ameacas do ambiente externo, o0 mesmo nao
acontecendo com os individuos, muito mais presos as suas crengas, valores e tradi¢des
adquiridas na infancia. Usa-se, contudo, dessas comparacdes para ajudar a reflexdo
sobre as caracteristicas de identidade e cultura em que vive uma determinada
organizacdo, num determinado periodo e quais o variante causa-efeito de cada estdgio,
de modo a facilitar possiveis intervencdes na rota da gestdo, para melhor enquadra-la

numa trilha mais adequada ao seu tempo e aos desafios do ambiente e do mercado.

Por outro lado, como seres sociais, as organizacdes ndo cumprem de forma tdo
retilinea e fatalista o roteiro do nascimento a morte, passando inexoravelmente pelo
crescimento e maturidade, até porque se tem observado que, ao contrdrio dos seres
bioldgicos, cada estdgio de vida de um ser social se inicia a partir de uma determinada crise
de gestdao provocada pela ruptura do “equilibrio dindmico” entre as forcas “auto-
afirmativas” e “integrativas” dos seus ons, de que temos tratado dentro da Teoria dos
holons, enquanto que, nos individuos, a crise € o sintoma que marca a passagem natural de
um estagio para outro. Por isso mesmo, os intervalos de tempo entre um estagio e outro de
vida entre os individuos é muito mais facilmente previsivel do que no histérico de vida de
uma organizacdo, onde estes intervalos sdo muito mais influenciados pelo perfil da
lideranga que gere os seus destinos — fator preponderante inclusive na velocidade de

resposta da organizacdo diante de um apelo de mudanca.
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A crise surge para um sistema social quando sua estrutura “permite menor ndmero

de possibilidades para resolver problemas do que seria necessario para a continuacdo da
existéncia do sistema” (HABERMAS, 1975, p. 2). Por outro lado, como observa Aidar

Prado, comentando a teoria dos sistemas visto por Habermas,

(...) o ambiente é sempre mais complexo que o sistema e este deve saber
responder a tal complexidade externa. Para isso, o sistema deve ser efetivo na
capacidade de saber ler os parametros que melhor caracterizam as mudangas de
seu ambiente (ou entorno), seja ele a selva, o mercado, o espaco, a economia, a
sociedade. (PRADO, 1996, p. 50)

Bretas e Pereira (1997), analisando um modelo de evolugdo das organizacdes
desenvolvido por Lippitt e Schmidt (1967), assumem os mesmos pressupostos daqueles
autores, no qual as organizacdes evoluem a medida que conseguem superar as varias
crises que enfrentam durante o seu ciclo de vida, tentando adaptar-se a novos estilos de
gestdo ou de respostas que possam melhor se ajustar a mutabilidade constante das forcas

dos vérios ambientes em que se encontra inserida.

A partir das experiéncias que temos tido na vivéncia com organizacdes, de diversos
portes, ousamos discordar da tendéncia evolutiva que alguns autores delineiam para o ciclo
de vida das organizacdes. As organizacOes ndo evoluem. Elas realizam revolugdes internas,
verdadeiras rupturas, que poderdo resultar em crescimento ou atrofia. Sao duas as razdes
basicas que nos faz sustentar esta afirmagdo: primeiro, porque a maioria das organizacoes
convive com uma ansia peculiar em acompanhar as tendéncias mais atualizadas do
ambiente e do mercado, mas as proprias crencas e valores cristalizados na sua cultura,
sobretudo naquelas que estdo dando certo, inibem qualquer acdo de antecipacdo. Quando
as organizagdes despertam para a necessidade de mudanca, ja se encontram em plena crise.
Segunda razdo: nos casos em que o executivo principal consegue antecipar-se a crise, ele o
faz usando férmulas que deram certo no passado, portanto, inadequadas as novas
realidades. Alids, estas ultimas observacdes sdo reforcadas pelo professor-assistente da
Harvard Business School, Donald Sull, em entrevista a Revista Exame, gerando um

fendmeno que ele denomina de “inércia ativa”.

Os executivos a frente das boas empresas que falharam viram as mudancas
chegando e responderam rapidamente a elas, ao contrdrio do que diz o senso
comum. O problema é que a resposta foi reforcar o que deu certo no passado.
(SULL, 2003, p. 35)

N

Escapa a maioria dos estudiosos do processo de mutacdo das organizacOes a
percep¢ao de que as crises nas organizagdes sdo geradas a partir da ruptura do “equilibrio
dindmico” entre os ons, apesar de alguns deles terem levado em conta o grande poder auto-

renovador das organizagdes, enquanto seres vivos que buscam constantemente atingir o
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pleno desempenho e a preservacdo da sua identidade. Diante disso, restam as organizacdes

agirem com rapidez, antes que sejam tragadas pela crise. Por isso elas optam por processos

de ruptura ao invés de processos evolutivos.
3.5.2 As organizagdes e a busca da sua identidade

De igual modo que os individuos, o inicio das atividades de uma organizacdo é
moldado por uma “identidade provisoéria” que segundo Colman
(...) exclui e reprime determinados aspectos considerados incomodos e
perturbadores. Desde o inicio, é necessdria uma coesdo que exclui a

complexidade e, também, o caos inerentes a todo comeco e a tarefa a que se
propde a organizagdo. (COLMAN, apud ZIMER, p.118, 1996)

Esta “identidade provisdria” é gerada, em grande parte, pela necessidade que os
dirigentes percebem de modo a criarem um clima mais harmonico entre um discurso
idealizado e a pratica da organizacdo, neste inicio de vida, mesmo que isso implique em
algumas acgdes sutilmente coercitivas, de modo a manter elevado o moral dos seus
empregados e garanta uma certa sintonia de valores e crengas entre as partes. Este
exercicio requer, sem duvida, uma certa readequagdo psicoldgica entre seus membros — o
que poderd estimular, em outro momento, o despertar da “sombra organizacional”; de que
falaremos no capitulo 4.

A fase da infancia nas organizacOes surge dentro do processo da sua criacdo. Ela é
marcada pelo entusiasmo e grandes expectativas, sem que seu corpo administrativo tenha
ainda uma idéia mais precisa dos obstdculos que deverdo superar para poderem atingir os
objetivos a que se propuseram. A organizacao, neste estdgio, identifica no seu lider maior
as caracteristicas do “pai” organizacional. As pessoas que compdem sua estrutura tornam-
se inteiramente dependentes da sua lideranca, que se destaca pelo carisma e relagdes
afetivas e informais que mant€m com o corpo de empregados. Como bem caracterizam
Bretas e Pereira, aplicando o mesmo modelo para caracterizar esta fase de evolu¢do de uma

organizacao:

(...) o clima é de conforto e aconchego, um verdadeiro ninho. O lider, atuando
com plenos poderes, € amado e respeitado pelo grupo, que se julga imaturo,
dependente, inexperiente. E um grupo que confia no pai e com ele aprende,
baseado nas suas crencas, valores e ideais. Comeg¢a nesse momento a formacio
do cariter, da identificacdo organizacional. Como acontece em familia, as
relacdes sdo informais, emocionais, o clima é sauddvel, hd envolvimento das
pessoas e afetividade da lideranca. As diferencas individuais comecam a
aparecer e ocorre, embrionariamente, a formagdo de subgrupos com os “filhos
queridos” que recebem privilégios em antagonismo com os “filhos rejeitados”
que ganham palmadas quando cometem erros. (BRETAS e PEREIRA, 1997, p.
88)
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Este € o fator que gera as primeiras rupturas do equilibrio dindmico entre os ons da

organizacdo. Rompe-se o contrato psicoldgico que existia entre as equipes de origem. A
crise gerada leva a organizacdo a repensar sua estrutura original, na maioria das vezes
copiada de outras organizagdes congéneres, € a imprimir maior formalizacdo nas relagdes
com o estabelecimento de normas e controles que comecam a delimitar as acdes da
“crianga”. A organizagdo € levada a tomar consciéncia da necessidade de maior formagao
técnica e a “crianga” inicia a sua vida escolar. O corpo da organizacdo comega a se sentir
atirado para fora do ninho - o que gera inseguranca e medo. Prevalecem os
relacionamentos mais impessoais, criando enorme conflito de comunicacdo entre os
departamentos e, no seu bojo, produzindo ruidos no fluxo de informacdes. Persiste ainda
certa independéncia no comportamento grupal, mas a lideranga muda para um estilo mais
técnico e autoritdrio, na tentativa de corrigir os desequilibrios gerados pela informalidade
excessiva que marcou a sua fase da infancia. O corpo funcional se sente 6rfao do “pai” que
lhe dera origem, e, rejeita a nova lideranca, apesar de reconhecer a necessidade das
mudancas em curso. Acontece nova ruptura. O “equilibrio dindmico”, restabelecido a base
de maior conhecimento técnico e lideranga mais forte, rompe-se novamente, dando origem
a etapa da adolescéncia. Sem condi¢des de gerar respostas adequadas para as demandas do
ambiente externo, comegam a ficar mais claros os defeitos internos da estrutura, at€¢ mesmo
em decorréncia das incertezas predominantes nas equipes recentemente formadas, trazendo
no seu bojo uma inseguranca bem caracteristica de equipes pouco experientes e
dependentes das liderancas de topo.

Também nos individuos, a fase da adolescéncia carrega sentimentos bem
semelhantes que se alternam entre a inseguranca e a rebeldia. Nesta fase € que comegcam a
surgir dentro das organizacdes as diferencas de expectativas. As recompensas pelos
sacrificios feitos na fase inicial comec¢am a serem cobradas pelas equipes originais. Gera-se
uma certa inveja pelos novos entrantes, na maioria das vezes beneficidrios de um
tratamento mais adequado. A administracdo comeca a ser cobrada pelas equipes por mais
treinamento e reciclagem. Os acionistas pressionam por um processo de planejamento de
mais longo prazo. Na maioria das vezes, este passa a ser o momento em que o lider
principal decide pelo isolamento, gerando assim efeitos exatamente contrdrios aqueles que
seriam mais desejaveis neste momento de crise. Surge entdo na empresa o sentimento de
indiferenca e falta de emocdo com inevitdvel quebra do moral da equipe. A fase da
adolescéncia nas organizacdes ¢ marcada pela resisténcia ao poder constituido, pela perda
de liderancas globais e pela resisténcia dos funcionarios aos novos métodos adotados pela

organizacdo, com vistas a recuperar o equilibrio rompido. Principalmente nesta fase é que
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as organizagdes desenvolvem suas patologias, por ndo estarem ainda com a sua

personalidade consolidada, como s6i acontecer também com os individuos, nesta mesma
fase de suas vidas.

A nova revolugdo é marcada pela busca de afirmacdo da sua identidade. As
solucdes encontradas sdo lastreadas na procura por estilos de lideranga mais profissionais,
pelo uso de técnicas e processos de gestdo mais sofisticados. As dificuldades em superar

esta crise residem nas

(...) seqiielas de conflitos mal-resolvidos nas fases anteriores, tais como: postura
extremamente competitiva entre os grupos funcionais e uma recalcitrante e
cronica luta pelo poder; a confusdo de papéis, tipica do jovem que ainda ndo
estabeleceu os contornos de sua identidade (seu “eu”ainda em formagdo) e que
se reflete na informalidade das relagdes e procedimentos, no dificil convivio com

N

a autoridade hierdrquica (rejeicdo a autoridade paterna), na indefinicdo ou
inaceitabilidade dos papéis gerenciais (‘“‘si-mesmo”em constru¢do) e na confusio
entre participacdo e consenso (seu “me”ainda em desalinho). (BRETAS e
PEREIRA, 1967, p. 90, inclusdes e grifos nossos, entre paréntesis)

Geralmente esta é a fase mais critica de qualquer organizagdo, porque se trata de
cicatrizar as feridas remanescentes de estdgios de revolucdes passadas, recuperar o
“equilibrio dindmico’ rompido pelo jogo de interesses e de poderes entre os ons e ainda
gerar valor, legitimidade e credibilidade junto aos seus stakeholders. As alternativas e
acOes disponiveis para a superacdo da crise da adolescéncia variam desde a opcdo por
segregar o fundador nos Conselhos de Administracdo, sobretudo no caso das empresas
familiares, até a substituicdo, novamente, dos executivos de topo por profissionais com
maior experiéncia em lidar com conflitos € com maior capacidade de leitura e percep¢do
dos vérios ambientes em que se insere a organizag¢ao. Processo tipico de “desidealizac¢do do

pai”, de que trata a teoria psicanalitica.

Seja qual for a rota escolhida para a superacdo da crise da adolescéncia,
dificilmente os diretores e gerentes responsdveis pela mudanga abrirdio mado de, pelo

menos, quatro linhas bdsicas de atuacao nesta fase:

a) Resgate do desempenho com qualidade dos seus processos (produtos, servicos e
relacionamento com o mercado);

b) Implantacdo de um sistema gerencial mais participativo e mais aberto, tanto
para o ambiente externo, quanto para o ambiente interno;

¢) Diluicdo dos poderes internos, reduzindo os niveis hierarquicos e tornando-os

mais horizontais; e,
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d) Montagem de um sistema de comunicagdo capaz de criar significado junto aos

seus stakeholders, de modo a conseguir a adesdo de todos eles no processo de
consolidagdo das novas posturas para a estabiliza¢do da gestao.

Nesta fase € que as organizacdes familiares buscam saidas na contratacdo de

profissionais fora dos quadros da familia e as ja profissionalizadas trocam, de novo, de

liderangas, numa saga intermindvel em busca do resgate da identidade ameacada.

Geralmente nas organizagdes familiares, os herdeiros articulam um movimento para
afastar o fundador (o “pai”) das fungdes executivas. Revela-se ai, como no mito, a vontade
inconsciente dos filhos em acorrentar o pai no monte, como o fez Zeus com Crono, apds
libertar seus irmaos mais velhos do ventre do pai, que os devorava ao nascer, para evitar
que se realizasse a profecia do Oraculo de Delfos de que um dos seus filhos o mataria para
sucedé-lo. A ruptura maior na fase da adolescéncia € marcada pela guerra de poder entre os
sobreviventes — os irmdos. O fato que se revela de maior importancia tanto mitica quanto
psicoldgica para a associagdo com a realidade histérica das organizacdes, nesta fase, € que
Zeus reage de igual forma como seus ancestrais Crono e Urano: quando ameagado pela
sucessdo temporal, Zeus devora Méthis, sua irma, com quem era casado. Ela mesma
fornecera a ele, segundo o mito, o liquido emético que fez com que Crono vomitasse 0s

seus proprios filhos aprisionados no seu ventre.

Superada a crise da adolescéncia, a organizac@o entra na fase da maturidade com
muito esforco e empenho na busca pela estabilidade. E também a fase em que o
“si-mesmo” organizacional torna-se mais sensivel e, portanto, mais vulnerdvel a criacdo
das “sombras organizacionais”, de que trataremos no capitulo 4 deste estudo. A superacao
da crise da maturidade dependerd, sobremodo, da capacidade intuitiva que a organizacao
tenha desenvolvido ao longo dos anos, para que nao caia na armadilha de solugdes
repetidas para problemas inéditos que surgem geralmente nesta fase. Por ter ampliado
bastante seus negdcios, a organizacao, nesta fase, torna-se alvo bem maior de pressoes por

um nimero mais amplo de segmentos que na fase anterior.

Nem por isso, as organizagdes estariam imunes ao surgimento de novas crises que
venham marcar a sua fase senil. Para a superacdo desta fase, a varidvel mais importante
reside na possibilidade de se gerar uma nova visdo sobre seus negdcios, que possa surgir
das reflexdes internas da organizagao, de modo a superar este estdgio mais delicado na vida
das organizacdes. Quando ndo encontram saidas pelas suas préprias forgas, € 0 momento

de entregar o seu bastdo a outro grupo mais forte econdmica e financeiramente.
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3.6 As RSClIs e o processo da revolucao nas organizagdes

As RSClIs desempenham um papel importante em todos os estagios de um processo
de mudancga dentro de uma organizacdo a medida que abortam, na maioria das vezes, 0s
fatos que irdo servir como base para decisdes no processo de mudanga, gerando, em torno
deles, rumores e comentérios oriundos dos valores e crengas coletivas dos empregados,
sem qualquer tipo de restricdo ou limitagdo imposta pela hierarquia formal e pela sua
cultura institucional. Dirfamos que as RSCIs exercem, em todas as fases de revolucao
organizacional, o livre arbitrio da interpretacdo dos fatos sobre o processo da comunicacao
oficial dentro de parametros nem sempre em conformidade com os padrdes e valores

estabelecidos pela organizacao.

H4 que se considerar, entretanto, nesses varios contextos de revolu¢do por que
passam as organizagdes, as tendéncias de cada individuo em tentar organizar para si uma
certa coeréncia de padroes de memoria entre suas crengas € valores e os fatos trazidos pela
realidade do ambiente organizacional em transformacgdo. Neste processo, a decodificagao
pelos individuos dos contetidos gerados pelas fontes emissoras constréi em suas memorias
padroes de realidade que poderdo coincidir ou divergir das intengdes das mensagens
divulgadas pelas fontes oficiais. Os individuos tentam manter e proteger esses padroes
mesmo diante de informacdes contraditérias. Este fendmeno é denominado pelos
psicélogos de “ignorancia seletiva”. Uma das maiores dificuldades com que a comunicagao
formal, oficial, se defronta, em momentos que exigem mudangas de atitudes dentro das
organizagdes, reside no fato dela ndo levar em consideracdo esta atitude, as vezes
inconsciente, dos individuos em selecionarem as fontes de informacdo que apresentem
fatos harmodnicos com os padrdes que ja foram construidos em suas memdrias. Dessa
forma, o processo mental dos individuos opera de modo a rejeitar, reinterpretar ou mesmo,
ndo considerar os fatos discrepantes e, portanto, bloquear qualquer informacdo de fonte
oficial e, dessa forma, privilegiar apenas as informacdes geradas pelas fontes informais,
porque construidas a partir de suas proprias concepgoes. Neste particular, Isidoro Macedo

observa que

z

Essa ndo € uma escolha deliberada e consciente com o propdsito de reforgar
nossos proprios preconceitos ou evitar o outro lado da questdo. Fazemos isso
porque essas informagdes tendem a ter mais sentido para nds, sdo facilmente
compreensiveis e vém expressas numa linguagem que compreendemos. Todos
esses fatores selecionam as fontes para nés e nos protegem da necessidade de
mudarmos de idéia. (MACEDO, 1960, p. 19)
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Reforcando esta andlise, Carl Rogers (1980), a partir de suas experiéncias, afirmava

que as pessoas sao motivadas a agir de acordo com o conceito que tém de si mesmas. A
necessidade de manter um conceito do self (autoconceito) consistente € tdo forte que as
pessoas negardo ou distorcerdao experiéncias que contradigam o seu autoconceito. Esta
tendéncia que os individuos trazem consigo em escolher fontes de informagdo que estejam
em harmonia com os seus conceitos ja cristalizados constituem uma das maiores barreiras
ao processo de comunicagdo que vise mudar atitudes dentro de uma organizagdo. A nao
observacao deste fendmeno poderd levar os responsdveis pela comunicacao oficial a uma
leitura truncada sobre o comportamento das RSCIs, também em momentos de transicdo
das organizacdes, ou entdo, a tentativas frustradas de controle das informacdes que sdo
difundidas entre elas. Nenhuma das alternativas tem demonstrado eficdcia. Por falta de
sensibilidade para estes aspectos acima analisados, os responsdveis pela comunicacdo
interna nas organizacdes terminam por estimular barreiras de comunicacao junto as RSCls,
por for¢a do fendmeno de “ignorancia seletiva”. Dessa forma, o significado que é gerado
sobre os fatos comentados dentro das RSCIs toma, inexoravelmente, uma conotagdo de
parcialidade, porque dominado pela emotividade, pela defesa dos seus proprios interesses e

dentro de conceitos pré-estabelecidos.

Para reverter as barreiras de comunicacdo formadas pelas RSCIs contra um
processo de mudanga e transformé-la numa fonte catalisadora deste mesmo processo nao €
tarefa facil, porque, estas barreiras s@o construidas a partir dos medos gerados pelos
integrantes da propria teia, que, em principio, sdo as vitimas potenciais ou meros
espectadores do processo. Por outro lado, sabe-se que a constituicdo psicolégica dos
individuos favorece a acomodacdo e a preferéncia pela manutencao do status quo, mesmo
que esta situagdo possa gerar neles uma estagnacdo pessoal e profissional dentro da

organizacao.

E da natureza humana se acomodar. E da natureza das organizagdes se mover. Esta
€ uma das principais causas das rupturas do “equilibrio dinamico” no holon organizacional.
Estas posi¢des, aparentemente antagonicas, sdo geradas pela dificuldade que os individuos
tém na busca pela sua identidade. Na maioria das vezes, eles preferem viver a ilusdo da
centralidade da sua psique ao invés de irem a procura da propria verdade psicoldgica.
Acomodam-se no seu proprio conflito pessoal. Tentam conviver com as suas proprias
“sombras”, até porque o seu papel “ego” as consola e encontra sempre justificativas para os

seus conflitos conscientes. Isso favorece a acomodacao tipica dos individuos, até porque o

outro caminho € sofrido e requer muita persisténcia e determinacao, caracteristicas raras no
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perfil da maioria dos individuos dentro de uma comunidade organizacional. Além do mais,

os possiveis danos causados pela acomodagdo sobre os individuos sdo, na maioria das
vezes, bem menores do que aqueles que afetam as organizagdes que se acomodam. O preco
da acomodac¢do dos individuos €, possivelmente, viver em constante conflito consigo
mesmo. Ja as organizagdes, em sua maioria, pagam com a propria vida. Dai o fato de as
organizacdes possuirem estimulos muito mais fortes para a mudancga do que os individuos.
Num contexto de mudancga organizacional em que os empregados fiquem a mercé dos
acontecimentos, eles nao terdao alternativa sendo usar as RSCIs como meio de extravasar

seus sentimentos, idéias e opinides, construindo aliangas entre seus pares, como forma de

sustentacdo pessoal diante das ameacas que os cercam.

3.6.1 A intensidade das RSCIs em cada fase da revolu¢do organizacional

Na fase da infancia das organizagdes, os relacionamentos interpessoais ainda sio
mais superficiais. Nesta fase ndo se percebe ainda com nitidez a formagdo caracterizada de
grupos de relacionamento, nem a construcdo de intimidades entre os seus empregados. A
moldura da teia ndo possui ainda estrutura de base relacional suficientemente confidvel
para que as relagdes possam ser construidas de maneira mais sélida. Ela carece da
confianca necessdria entre o corpo de empregados para que “os temas proibidos” da
organizacdo possam circular entre eles mais livremente e com seguranga. Neste contexto,
as RSCIs exercem uma influéncia ainda de baixa intensidade na comunicacdo interna nas
organizagdes. O surgimento dos primeiros indicios de ruptura do “equilibrio dindmico”
entre os ons, que ird resultar no que se caracterizou como a fase da adolescéncia
organizacional, estimula a ampliacdo da intensidade de agdo das RSCIs, até pela
necessidade de apoio grupal que os empregados comecam a sentir. Alids, observa-se que
os registros de maior intensidade da a¢do das RSCIs ocorrem em momentos de transi¢do de

uma fase para outra do ciclo de vida da organizagao.

E na fase da adolescéncia que os relacionamentos assumem contornos de maior
profundidade. Os grupos de empregados ja comeg¢am a se estruturar em bases de maior
intimidade e confianga, requisitos fundamentais para a montagem de uma moldura mais
consistente da teia. Nesta fase, recuperado novamente o “equilibrio dindmico” do holon
organizacional, a intensidade e a freqiiéncia das RSCIs sdo reduzidas como resposta a uma

tendéncia de nova estabilidade no ambiente da organizagao.

Somente voltard a ser registrado novo ciclo de atividade mais intensa das RSCls

quando do surgimento de novos fatos que poderdao romper a dindmica do equilibrio do
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holon organizacional, resultando possivelmente em outro periodo de transi¢cdo: a fase da

maturidade.

A transi¢do da fase da adolescéncia para a maturidade € onde se registra o maior
indice de trauma na organizacdo, dada as cirurgias necessdrias a que ela teve de se
submeter para retomar o crescimento, diante de cendrios mais desafiantes. Dentre os
traumas mais significativos, pode-se incluir a demissao de pessoal e perda de poder na
hierarquia. Os sobreviventes tendem a cristalizar ainda mais suas relagdes e formar grupos
mais coesos e confidveis. Estes fatos geram maior intensidade e freqii€ncia na atividade
das RSCIs, em niveis bem mais elevados que nas fases anteriores, mesmo que a
organizagdo ja tenha restabelecido o seu “equilibrio dindmico” na fase da maturidade,

como ¢ ilustrado no grafico 3.1.

Intensidade
Alta
| | ‘
| !
Baixa |
Infincia Adolescéncia Maturidade Senilidade

Freqiiéncia
Gréfico 3.1 — Intensidade e freqiiéncia das RSClIs nas fases de revolucdo das organizagdes

A reducdo continuada na intensidade e na freqii€éncia das RSClIs, ap6s este periodo
de grande intensidade, poderd ser um pressigio de que o holon organizacional esteja
perdendo o seu vigor e a sua energia. As informacdes desencontradas sobre o futuro da
organizacdo formam um conteido de desesperanca e reduz significativamente o nivel de
motivacdo interna. O feixe da informacdo oficial j& ndo consegue sequer encobrir as
dificuldades da organizacdo. As informacoes sobre a debilidade financeira da organizacao
vazam para além das suas proprias fronteiras. E a fase da senilidade que se aproxima

inexoravel e, com ela, todas as modalidades de comunicacao interna.
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CAPITULO 4

AS RSCISs E AS DIMENSOES PSICOLOGICAS DAS ORGANIZACOES

4.1 As relagdes ndo-visiveis nas organizagoes

A despeito das dificuldades cientificas que enfrentamos para sustentar a
importancia das relacdes ndo-visiveis para as organizacdes, sdo elas que regem, de modo
significativo, os comportamentos entre os membros que a constituem e definem o tom dos
seus relacionamentos. Os fundamentos para esta andlise estdo fincados nas observagdes de
Sigmund Freud (1933), em particular, no que tange ao comportamento dos individuos na
sua relacdo com seus pares. Para que esta relacdo se mantenha em niveis de equilibrio e
harmonia, Freud acreditava que ela deveria ser marcada pela repressdo dos desejos e
pensamentos mais profundos dos individuos ligados a sexualidade, localizados no que ele
denominou de “inconsciente”, isto €, abaixo do nivel de consciéncia do individuo. Para
Freud “uma representacdo inconsciente €, portanto, aquela que ndo percebemos, mas cuja
existéncia admitimos, com base em outros indicios e evidéncias” (FREUD, 1912/2004, p
84). De igual modo, sugere Freud, para que o individuo possa manter uma relacdo
harmoniosa com a sociedade deverd também se submeter aos “recalques” por ela imposta.
Freud define o “estado de recalque” como resisténcias que queiram impedir a acdo de uma
pulsd@do que acaba de brotar, ao longo do percurso, (1915/2004, p. 177) e continua sua
explicacdo:

(...) uma condicdo para que ocorra o recalque é que a forca que causa o
desprazer se torne mais poderosa do que aquela que produz, a partir da
satisfacdo pulsional, o prazer. (...) sua esséncia consiste apenas na acdo de
repelir algo para fora do consciente e de manté-lo afastado deste. (FREUD,
1915/2004, p. 177)

Assim, estes comportamentos inconscientemente recalcados seriam a marca
essencial do relacionamento entre o individuo e a sociedade e componentes importantes na
formacdo cultural de uma sociedade e, por decorréncia, no proprio desenvolvimento da
sociabilidade humana.

Caso entendamos que a cultura das organizagdes € formada pela contribuicido de
cada um dos individuos que participam dela, no desempenho dos seus vdrios papéis dentro
da comunidade organizacional, a transferéncia dos recalques do comportamento individual
para a cultura da organizagdo, observadas por Freud, torna-se possivel numa andlise das
dimensdes psicoldgicas das organizacdes. Assim sendo, a primeira conclusdo que se

podera obter dessa andlise € que as organizagdes trazem em si um componente muito forte
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de sexualidade reprimida inconsciente tanto no nivel dos individuos que fazem parte dela,

como dela préopria como sistema. Os tipos de controles que sdo exercidos dentro das
organizacdes poderdo caracterizar, segundo a linguagem freudiana, a personalidade anal-
compulsiva das organizacOes, caracterizada principalmente pela preocupacdo da
organizacao (ou do individuo) com ordem, corre¢do, obediéncia, parcimdnia, regularidade,
dever e pontualidade, varidveis observaveis, portanto, em organiza¢des burocraticas.

Gareth Morgan reforga este aspecto quando analisa que

Historicamente, nio se torna dificil comprovar a idéia de que a analidade tem
sido a forma principal de sexualidade reprimida que molda a natureza das
organizagdes. (...) Esta sexualidade anal sublimada forneceu grande parte da
energia subjacente ao desenvolvimento da sociedade industrial. (MORGAN,
1996, p. 215)

Estes mesmos aspectos freudianos da sublimacdo sexual podem também servir para
a andlise de modelos organizacionais mais flexiveis e organicos. Por exemplo, em
organizacdes, cujo estilo predominante de lideranca esteja acentuadamente dominada pelos
tracos a que Freud denominou “félico-narcisista”, os empregados siao estimulados também
a exacerbarem comportamentos exibicionistas e de autoconfianga. Freud, em seu estudo da
relac@o entre os lideres e seus seguidores confirmou esta real¢do, quando afirmava que “o
lider necessita amor a si mesmo, nao unicamente pode ser de natureza dominante,
absolutamente narcisista, confiante de si e independente”. (1921, p. 123-124)
Posteriormente, Freud introduziu o conceito de personalidade “narcisista-libidinal”, cujo
principal interesse estaria na preservacao de si, sendo independente e impossivel de

intimidacao, quando se referia a agressividade intrinseca a personalidade forte.

“A agressividade expressa é importante, sendo as vezes manifestada em uma
disposicdo constante para a atividade. Individuos que pertenceriam a este tipo de
personalidade impressionam a outros ja que sdo fortes de personalidade. Eles
atuam sempre como baluartes ideoldgicos-morais de outros, em resumo, como
verdadeiros lideres.” (FREUD, 1931, p.21)

Dessa forma, organizacdes impregnadas de tragos falico-narcisistas (ou narcisista-
libidinal) na sua cultura, os empregados tendem a valorizar, mesmo que
subconscientemente, o seu proprio pénis como simbolo de poder, autoconfianca e,
também, um certo exibicionismo, em que a sua evidéncia estaria entre os fatores de maior
motivagdo para o seu desempenho no trabalho.

A origem deste comportamento estd ligada a formas sublimadas de erotismo oral,
em que a satisfacdo de necessidades individuais dependeria do reconhecimento publico de

sucesso pessoal. Acentua ainda Gareth Morgan que

Impulsos sexuais e fantasias influenciam as politicas da organizacio;
comportamentos neurdticos determinam atos compulsivos e outras formas de
representacdo parandicas, masoquistas e compulsivas do ambiente e relagdes de
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trabalho. E a sexualidade reprimida acha-se ligada a maioria dos problemas
organizacionais mais dificeis e persistentes. Estas influéncias inconscientes estao
com freqiiéncia estreitamente ligadas as personalidades dos individuos que
fazem parte da organizacdo. (MORGAN, 1996, p. 216)

H4 que se considerar também que as organizacdes sofrem influéncias de outras
fontes as quais se relaciona continuamente, além das reacdes inconscientes, estritamente
vinculadas ao comportamento dos individuos que delas participam. O meio ambiente social
em que elas estdo inseridas e a heranca social construida ao longo da sua histdria, tanto na
organizacdo como na propria sociedade, geram também influéncias inconscientes, o que
nos leva a perceber que a dimensao psicolégica das organizagdes ndo se restringe apenas
ao comportamento interno dos seus membros, nem tampouco na identificacdo da sua
personalidade individual, mas requer uma andlise mais ampla. Para tanto, nos valemos de
outro conceito mais abrangente desenvolvido por Carl Jung (1936/1976), a que ele
denominou de “inconsciente coletivo”, ou seja, a parte hipotética inconsciente da mente
que ¢é herdada das geracOes anteriores, contendo experiéncias universalmente
compartilhadas de experiéncias e idéias ancestrais. Segundo Jung, o “inconsciente
coletivo” € constituido nao apenas por aquisi¢des individuais, mas por um patrimonio
coletivo da espécie humana. Esse conteido coletivo € essencialmente 0 mesmo em
qualquer lugar e em qualquer época e nao varia de individuo para individuo. Jung parte da
psicologia individual, levando sempre em conta de que o individuo pertence a uma espécie
da qual herda suas caracteristicas instintivas, tanto biolégicas quanto psiquicas, para, em
seguida, analisar os aspectos da psicologia do coletivo — o que nos parece uma
metodologia necessdria para uma andlise mais completa das dimensdes psicoldgicas das
organizacdes. Ainda, segundo Jung (1973, vol.18, par.78), os processos inconscientes nao
sdo observaveis diretamente, mas passam pela porta da consciéncia e contém pelo menos
duas classes de material: uma de origem pessoal, constituindo aquisi¢des individuais ou
produtos de processos instintivos que configuram a personalidade como um todo; e outra,
formada por contetddos esquecidos ou reprimidos e conteddos criativos. Hd também outros
tipos de contetddos de origem desconhecida, que ndo podem ser atribuidos a uma aquisi¢cao
individual. Esses contetidos t€ém como caracteristica peculiar o seu cardter mitoldgico,
como se eles pertencessem a um padrdo que ndo € especifico a nenhuma pessoa ou mente
em particular, mas pertencente a humanidade em geral. Sdo imagens cuja natureza é
coletiva. A esses padrdes coletivos Jung (1973, vol.18, par. 79) deu o nome de
“arquétipos” e os analisou como sendo um agrupamento definido, de cardter arcaico, cuja
forma e significado retomam temas mitolégicos, revelados nos sonhos e na literatura

mitica, servindo de fio condutor entre os conteidos inconscientes que os individuos trazem
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consigo e o significado que eles sdo capazes de traduzir para a sua realidade, ajudando-os

continuamente a construir padrdes referenciais para a sua prépria vida, num contexto de
pertencimento ao meio em que vivem e no ambiente em que se encontram inseridos.

Nao é de surpreender que os conceitos de Jung sobre “inconsciente coletivo” e
“arquétipos” tenham sido criticados como nao-cientificos ou misticos. As suas idéias fardo
mais sentido se pensarmos o “inconsciente coletivo” como um reflexo das experiéncias
humanas compartilhadas e, os “arquétipos”, vistos como simbolos que representam os
temas universais comuns do ciclo de vida humano, como defendem MacAdams (1994) e
Stevens (1983).

Segundo observa Colman (1992), uma das boas reflexdes contidas no trabalho de
Jung € o seu discernimento quanto a identidade psicoldgica dos individuos. Jung entendia
que esta identidade, designada por ele de “ego”, tinha uma dimensao mais profunda, que
ele também a designou de self ou “si-mesmo” e que difere tanto do self de Rogers, que
ainda iremos detalhar melhor neste capitulo, quanto do self de George Mead, que
analisaremos no capitulo 5. Todos eles, contudo, convergindo para a andlise da
personalidade do individuo e que poderemos também aplicar ao estudo das relacdes nao-
visiveis das organizacdes. O “si-mesmo” de Jung refere-se a uma identidade mais profunda
em que o individuo se conecta com o significado de sua vida e com os substratos da
consciéncia humana, num processo interior que Jung chamou de “individuac¢do”, ou seja,
“um processo interior que leva o individuo a descobrir e incorporar tragos essenciais que o
distinguem da coletividade, um processo de diferenciacio cujo objetivo € o
desenvolvimento da personalidade individual” (JUNG, 1974, p. 97). Este conceito se torna
muito relevante para o entendimento dos ingredientes que compdem uma cultura
organizacional, a medida que, como aborda Colman (1992, p.67, tradu¢dao nossa), “nao
apenas individuos, mas também grupos e organizacdes revelam uma identidade profunda,
uma integridade distinta e mais ampla do que aquela manifestada pela somatdria de seus
membros”. Esta “identidade profunda” de que fala Colman pode significar a consciéncia
coletiva que se integra na cultura da organizacdo e desperta o potencial criativo dos seus
membros quando o holon esteja numa condicdo de “equilibrio dindmico™.

A teoria psicanalitica de Jung inclui em sua andlise, também, um grande estigma
inconsciente, localizado abaixo do ego e que ele o definiu como ‘“sombra humana”, isto €,
tracos da personalidade do individuo que, por ndo estarem em conformidade com o status
quo da realidade consciente, sdo rejeitados por ele préprio a nivel consciente, mas que
estdo incorporados na sua personalidade. S@o, por isso mesmo, comportamentos

percebidos pelos outros, mas nao internalizados pelo préprio individuo; pelo contrério,
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verbalizados por nés como valores, crencas e tradicdes abomindveis de modo consciente,

mas “reorganizados dentro do nivel subconsciente da personalidade, formando uma
identidade auténoma, um alterego invisivel, que parece localizar-se fora do individuo e
que, muitas vezes, age independentemente de sua vontade” (WHITMONT, 1978, p. 75).
Nas perspectivas acima delineadas, muito da vida quotidiana das organizagdes
reflete a construcao apenas na forma real das inquietagdes inconsciente dos individuos que
fazem parte dela. Como vimos, a andlise freudiana sugere que estas inquietacdes sao
“recalcadas” para que os individuos consigam manter um relacionamento socidvel com
seus pares, mas permanecem no nivel inconsciente de cada um deles e se manifestam de
vérias formas ndo-visiveis, gerando uma participa¢do significativa na construc¢ao da cultura
organizacional. Qualquer andlise que ndo leve em consideragdo estas referéncias nao-
visiveis dentro de uma organizacdo permanecerd com uma visdo apenas superficial dos
fendmenos organizacionais e dificilmente poderd gerar reflexdes que sejam capazes de
libertd-la das armadilhas psiquicas geradas no bojo dos seus relacionamentos com o

ambiente externo e interno e promover o seu crescimento. Como afirma Gareth Morgan,

O desafio de se compreender o significado do inconsciente na organizagdo traz
consigo uma promessa: ser possivel liberar a energia escondida sob formas que
promovem a transformacao critica e acarretam a mudanca, criando relagdes mais
integradas entre individuos, grupos e organizagdes e os seus ambientes.
(MORGAN, 1996, p. 234)

Observar as dimensdes psicolégicas de uma organizacdo parece-nos fundamental
para que se possa estabelecer qualquer andlise entre a comunica¢do formal e informal
dentro de uma comunidade organizacional, porque grande parte do processo de
decodificacdo das mensagens que circulam dentro dessa mesma comunidade € elaborada a
partir dos valores, crencas e tradicdes enraizados no nivel inconsciente dos individuos,

construidos ao longo da sua histéria de vida dentro e fora da organizagao a que pertencem.

4.2 A formacdo da personalidade organizacional

Personalidade € definida como os padrdes unicos e relativamente consistentes de
pensamentos, sentimentos e comportamentos de um individuo. Uma teoria da
personalidade comporta uma tentativa de descrever e explicar como as pessoas sao
semelhantes, como sao diferentes e por que cada individuo € tnico, o que torna dificil para
cada uma dessas teorias poder explicar, de forma adequada, todos os aspectos da

personalidade humana.
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Pode-se aplicar as organizagdes o mesmo tratamento com que o estudo da

personalidade tem sido dedicado aos individuos, jd que as organizagdes sdo também
organismos vivos e formadas por individuos que transferem para elas o seu modo de
pensar, sentir e comportar-se. Dentro desse enfoque, a personalidade organizacional
poderia ser também definida como padrdes singulares e relativamente consistentes de
pensar, agir e comportar-se de uma organizacdo. O enfoque da teoria freudiana
(1905/1975) sobre a formacgdo da personalidade assume que as pessoas constroem as bases
da sua personalidade de adulto por meio de fases psicossexuais de desenvolvimento
estabelecidas nos seus cinco primeiros anos de vida, que ele denominou de fases oral, anal,
falica, de laténcia e genital, geradas através de experiéncias da vida infantil dos individuos,
principalmente na relagdo com seus pais e familiares. Para Freud, uma personalidade torna-
se saudavel quando os conflitos sdo resolvidos de forma bem-sucedida em cada uma das
fases de desenvolvimento psicossexual dos individuos. Assim, as psicopatologias seriam
geradas pelos conflitos ndo resolvidos em cada uma dessas fases.

Embora seus primeiros discipulos tivessem desenvolvido suas préprias teorias sobre a
personalidade, eles ainda reconheciam a importancia de vdrias das nocdes bdsicas de
Freud, como a influéncia dos processos inconscientes e as experiéncias na infancia.
Reduziam, contudo, os efeitos dos instintos sexuais na formacdo da personalidade e
ampliando a vis@o do processo de formacao da personalidade para o longo de toda a vida e
ndo apenas concentrado fortemente na infancia, como defendia Freud. Por isso mesmo, nao
se poderd descartar, na andlise da formacdo da personalidade, outros enfoques ndo
psicoldgicos, sob pena de se construir uma imagem incompleta desse processo.

Por volta dos anos 50, o campo da personalidade era dominado por duas perspectivas
completamente diferentes: a teoria da personalidade de Freud, cuja sintese j& comentamos,
e o behaviorismo de Skinner (1953) que acreditava que os psicélogos deveriam enfocar os
comportamentos observdveis e os fatores ambientais que modelam e mantém esses
comportamentos, cravando sua méaxima de que “uma pessoa ndo age sobre o mundo, o
mundo age sobre a pessoa”. (SKINNER, 1971, p.68, tradu¢do nossa)

Outro grupo de psicélogos tinha uma visdo fundamentalmente diferente sobre a
natureza humana, quando enfatizava o potencial humano e as caracteristicas
exclusivamente humanas, como o autoconhecimento e o livre-arbitrio, como fatores
essenciais na formag¢do da personalidade do individuo. Em contraste com a visdo
pessimista de Freud de que as pessoas eram motivadas por instintos sexuais e destrutivos
inconscientes, os psicélogos humanistas véem as pessoas como intrinsecamente boas e sua

base de estudos se firma em pessoas com personalidade sauddvel. Acreditam também que
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as pessoas sdo motivadas pela necessidade de crescer psicologicamente, ao invés do uso de

refor¢o e puni¢do do meio ambiente, como querem os behavioristas. Mesmo sem enfocar
estritamente o comportamento observavel, os psicélogos humanistas argumentam que o
fator mais importante na personalidade é a percep¢do consciente e subjetiva que a pessoa
tem de si mesma — o que auxiliou Carl Roger (1959) na fundamentacio do conceito de self
como um conjunto de percepgdes e crencas que uma pessoa tem dela mesma, incluindo sua
natureza, qualidades pessoais e o seu comportamento tipico. Rogers tratou como
“incongruéncia” o conflito vivido pelas pessoas quando se apercebem que as crengas que
elas t€ém sobre elas mesmas, seu self ideal, ndo correspondem ao self percebido por seus
amigos e familiares. Mesmo assim, de acordo com Rogers (1980), a necessidade de manter
um conceito de self ideal é tao forte que as pessoas negardo ou distorcerao experiéncias e
comportamentos préprios que possam contradizer o seu autoconceito. Este fendmeno,
alids, como vimos, Jung trabalhou de forma mais profunda e o denominou de “sombra
humana”.

Trazendo estes conceitos para a andlise da formacdo da personalidade das
organizacdes, pode-se muito bem observar que a sua personalidade vai-se formando a
partir das primeiras experiéncias assimiladas da sua infancia quando assumem muito dos
padrées de comportamento do seu primeiro presidente ou fundador, até pela prépria
inexperiéncia das equipes iniciais que se julgam imaturas e, portanto, dependentes,
tomando como padrio ideal a figura do “pai”.

Um pouco mais de tempo e elas ja apresentam uma personalidade quase consolidada,
baseada em crengas e valores que sdao difundidos nas entrelinhas dos relacionamentos entre
seus empregados, nas suas praticas e processos, a esta altura, ja cristalizados pela rotina e
pelo modo de decidir e implementar suas estratégias — o que se convencionou denominar
de cultura organizacional. E no bojo desta cultura que as organizacdes abrigam o seu
“inconsciente coletivo”, com seus ‘“arquétipos” e geram suas ‘‘sombras” (ou
“incongruéncias”), que, de uma forma nao-visivel, vao forjando sua personalidade,
conferindo-lhe significado as acdes e as praticas que ocorrem no ambiente de trabalho.

Para os que vivem o dia-a-dia das empresas os ‘“‘arquétipos” representam uma
grande parte dos pressupostos subconscientes e elementos do senso comum das
organizacdes, dai a explicacdo por que as praticas e os procedimentos utilizados
constituem ““a Unica maneira” de organizar pessoas, recursos e tecnologias, de forma a
atingir 0s objetivos propostos, constituindo, assim, a esséncia de uma gestdo. Este
fendmeno também explica parte das dificuldades que as empresas encontram quando se

determinam a implementar um processo de mudanca cultural. A verdade da empresa
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encontra-se, dessa maneira, no seu inconsciente coletivo, como analisamos no item

anterior. Substituir um senso comum incrustado no inconsciente coletivo por outro é
trabalho que requer muito tempo, tanto nos individuos como nas organizagdes. Dai as
enormes resisténcias com que as organizagdes se defrontam num processo de mudanca
cultural.

Tem sido muito dificil para empresarios e executivos aceitarem e entenderem que o
desempenho dos seus trabalhadores estaria fortemente influenciado pelos seus sentimentos
inconscientes, até porque a administragdo cientifica enfatizava, como grande talento do
trabalhador, a capacidade de adaptar-se a estrutura racional desenhada para a empresa e
nao o contrario, como tem sido a tendéncia mais moderna de pensar a empresa, sobretudo
com o advento do processo de qualidade total como paradigma de eficécia, “cujo sucesso
depende da forma como seus gestores lidam e pressupdem o imaginario dos grupos de
trabalho” (MALVEZZI, 1996, p. 68). As empresas perceberam também que exercer os
controles através do processo aumentaria consideravelmente os seus custos. Ao controlar
pelo resultado, o dominio do processo passou para as maos dos empregados. Diante desta
op¢ao, as empresas foram impelidas a cuidar melhor dos seus empregados e buscar trata-
los por inteiro e ndo como meros tarefeiros. Como entio cuidar dos seus empregados por
inteiro sem recorrer ao significado dos seus desejos, ao seu imagindrio, as suas crencas,
valores e tradicdes? Sao poucas ainda as empresas que exercitam alguma reflexao sobre o
seu imagindrio coletivo, o que ndo favorece a eliminagao de importantes focos de conflitos
entre o empregado e a empresa, como aqueles decorrentes entre os “valores declarados”
pela empresa e os “valores arraigados”, caracteristicas visceralmente ligadas a formacao da

personalidade de cada organizacdo e de suas patologias.

Apesar das contestagdes levantadas pelos racionalistas, negando a validade de uma
concepgao organica para as empresas, a nossa larga vivéncia em vdrios tipos de empresa
tem nos levado a acatar concepg¢des elaboradas por psic6logos como Vries e Miller (1984)
que usaram de metdforas, com base em doenca mental, para caracterizar os tragos
patologicos predominantes na personalidade das organizagdes. Este paralelismo ¢é
refor¢ado pelo fato de que se pode constatar a personalidade de uma organizacdo como
sendo construida a partir das estratégias que sao definidas pelo seu topo, da qualidade das
decisdes e do comportamento diuturno das suas liderancgas e formadores de opinido. Cabe,
porém, uma ressalva: como as organizagdes sdo formadas por certa variedade de
personalidades, claro que ndo se pode estabelecer parametros rigidos de caracterizacao das

suas patologias baseados apenas em um Unico traco patoldgico. Vdrios tracos patoldogicos



68
de personalidade convivem por entre os corredores de cada organizacdo. Entretanto, para

efeito de diagndstico de patologias na personalidade de cada organizagdo, usaremos o0s
tracos mais predominantes, porque eles € que irdo interferir marcadamente na sua maneira
de pensar, de ser e de agir.

Por outro lado, os tracos patoldgicos de personalidade dos lideres mais importantes €
que irdo influir na formagao do perfil da organizacdo. Entretanto, mesmo havendo nuancas
diferentes de personalidade entre eles, ha uma forte tendéncia para que a organizagao adote
uma linha de comportamento do ‘“nimero um”, mesmo com o risco de ocorrer uma
desercao inevitdvel daqueles que ndo se enquadrem ou aceitem as regras do jogo. A lei do
mais forte prevalecera e esta postura constituird sempre uma das barreiras mais importantes
a serem superadas em um trabalho de mudanca organizacional. Entretanto, quando surgem
lideres no segundo escaldo mais hdbeis na esgrima das divergéncias, é possivel que
florescam caracteristicas diversificadas na organizacdo. Estas liderancas divergentes
atraem uma maior simpatia de grande parte dos empregados lotados nos niveis mais baixos
da hierarquia, mas dificilmente conseguirdo reverter os tracos patolégicos mais
significativos da personalidade organizacional comandada pelos mais poderosos, porque as
liderancas divergentes tendem a ser alijadas do processo decisorio e mantidas na
organizacao apenas pelas suas proprias qualidades técnicas e de relacionamento, até que as
correntes mais poderosas consigam definir o quadro de forcas prevalecentes e, assim,
tomem a decisdo de manté-los ou ndo. Dessa forma, o processo indica “os vencedores”
deste duelo de poder que se conclui quando é imposto, de forma mais clara, os novos
tracos da personalidade dominante.

Este desenho descreve os conflitos entre os ons numa esfera mais alta da organizagao,
onde as RSICs participam apenas como espectadoras dos acontecimentos, mas, nem por
iss0, se eximem de formar juizo sobre estes contextos. Se os comentdrios que circulam por
entre as RSICs, durante a transic@o entre liderancas, forem detectados de forma mais clara
poderdo servir de indicadores para a reflexdo mais profunda da organizacdo, de modo a
evitar o surgimento de maiores conflitos entre a personalidade cristalizada na organizacao

e outros tracos conflitantes trazidos pelos seus novos lideres.

4.2.1 As RSClIs e os tracos patoldgicos na personalidade das organizagdes

Assim como os individuos, as organizacdes comecam a desenvolver seu

autoconceito no inicio de suas vidas, precisamente no periodo da adolescéncia empresarial,

quando as empresas se tornam mais vulnerdveis a pressdes externas, momento em que 0s
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defeitos internos comecam a aparecer, at¢é mesmo em decorréncia das incertezas

predominantes nas equipes recentemente formadas, trazendo no seu bojo uma inseguranga
bem caracteristica de equipes pouco experientes e dependentes das liderancas de topo.
Nesse estigio € que comecam a surgir dentro das organizacOes as diferencas de
expectativas. As recompensas pelos sacrificios feitos na fase inicial come¢cam a serem
cobradas pelas equipes originais. Gera-se uma certa inveja pelos novos entrantes, na
maioria das vezes beneficidrios de um tratamento mais adequado. A administracdo comega
a ser cobrada pelas equipes por mais treinamento e reciclagem. Os acionistas pressionam
por um processo de planejamento de mais longo prazo. Na maioria das vezes, esse passa a
ser o momento crucial para o lider principal e seu staff mais proximo, quando percebem a
necessidade de enveredarem por um caminho mais preciso e, assim, passam a revelar, para
o resto da organizagdo, os tracos patoldgicos mais marcantes de suas personalidades que
terminam por contagiar toda a organizagao:
= Se carregarem dentro de si forte tendéncia a desconfianca e uma €nfase muito
grande em controles, poderd levar a organizacdo a um ambiente “parandico”,
caracterizado pela desconfiancga excessiva e muito controle. Vivendo este clima
parandico, ao invés de dedicarem-se a busca por oportunidades, angustiam-se
com as ameacas € tornam-se demasiadamente negativistas. Seus altos
executivos sdo desconfiados e cautelosos com relacdo a acontecimentos e
pessoas, tanto dentro quanto fora da empresa. Uma decisdo adotada com
freqiiéncia pelas “empresas parandicas” € a diversificacdo de mercados e
produtos, na tentativa de diluir riscos. Adotam sistemas de informagdo
sofisticados e procuram balizar suas decisdes com os maiores niveis de certeza.
Em funcdo disso, o processo decisério torna-se lento, e o moral da equipe,
baixo, contaminado pela desconfianca;
= Se decidirem pelo isolamento, gerando assim efeitos exatamente contrarios
aqueles que seriam mais desejaveis num momento de transi¢do da empresa para
a maturidade, estimulam, entdo, o sentimento de indiferenca e queda de
emoc¢do, com inevitdvel quebra do moral da equipe, criando um ambiente de
esquizofrenia dentro da organizacdo. Comecam a surgir sintomas de
empobrecimento do nimero e da qualidade de relacionamentos, acompanhado
de um alto grau de incapacita¢do para o trabalho, além da perda gradual no
processo de autonomia. Segundo Vries & Miller (1984), uma “empresa
esquizofrénica” € caracterizada pelo isolamento e auséncia de comando, onde

os préprios executivos de alto escaldo desencorajam a interagao devido ao medo
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que sentem do envolvimento com as bases. Nas suas fantasias, consideram o

mundo real um lugar infeliz que ndo da prazer. Eles vivem envolvidos numa
atmosfera de pouco entusiasmo, talvez marcados por decepcdes passadas no
relacionamento com familiares, quando em processo de formagdo da sua
propria personalidade. Estes executivos demonstram muita inseguranca e
temem incentivar maiores relacionamentos com seus subordinados, com receio
de que possam um dia feri-los. Usam, com muita freqiiéncia, o jogo do poder,
principalmente quando a postura da média geréncia difere da postura do lider
principal e seu staff. Outros estudiosos reforcam este paralelismo, como Bretas

e Pereira, que afirmam ser as estratégias numa empresa esquizofrénica

(...) baseadas em “dramas intimos” ou em expectativas pessoais, que raramente

se transformam em agdes, devido a apatia emocional ou a inatividade dos
dirigentes. A falta de objetivos, aliada a um extremo conservadorismo, prejudica,
ainda mais, o desempenho da organizacdo. (BRETAS e PEREIRA, 1997, p.98)

Se, por outro lado, seus lideres optam por manter um clima de passividade e de
falta de objetivos claros, neste momento de transi¢cao, concentrando-se mais nas
decisdes rotineiras do que em agdes pré-ativas diante das demandas do
ambiente externo, a tendéncia é de que se espalhe, pelos corredores da
organizacdo, um clima nitido de “empresa depressiva”, caracterizada pela
inércia, conservadorismo excessivo nas decisoes estratégicas e falta de objetivos
claros. Concentra-se nas decisdes rotineiras e faz da rotina o escudo preferido
de resisténcia a mudangas. De modo geral, atendem apenas a mercados
especificos, que quase nunca sdo redefinidos ou ampliados. Seus empregados
carregam um alto grau de identificagdo com a organizacao, a ponto de abdicar a
sua identidade individual pela identidade da empresa, sendo comum, nas
empresas com tragos depressivos na sua de personalidade, uma alta incidéncia
de empregados igualmente deprimidos, entediados e infelizes;

Se a lideranca corporativa enfatiza a efici€ncia, a busca pela perfeicdo em todos
os seus detalhes e a rigida observancia aos procedimentos preestabelecidos e
padronizados, a organizacdo tende a assumir caracteristicas de uma “empresa
compulsiva”. Organizacdes com esses tracos de personalidade preferem
ambientes estdveis: rejeitam, dentro do possivel, grandes desafios, pois ndo se
encontram adequadamente preparadas para situacdes de incertezas. Neste tipo
de organizacdo € comum ouvir as opinides dos empregados no momento de
elaborar as normas e rotinas. Uma vez decidido o processo, tudo passa as ser

padronizado, controlado, sistematizado e documentado. Sua estrutura € rigida,
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formal, profundamente hierdrquica e burocratizada. Estas s3o também

caracteristicas tipicas de uma empresa dominada por um clima de sexualidade
reprimida de que falamos anteriormente, dentro da perspectiva freudiana;

= Se a lideranga, ao contrdrio, opta por atitudes predominantemente proé-ativas,

impulsivas, ousadas e desinibidas, a tendéncia € a empresa incorporar uma
patologia ‘“dramadtica” na sua personalidade Sua inclinacdo ao dramatico faz
com que seus executivos centralizem demasiadamente o poder e coloquem ao
seu redor pessoas dependentes e sem iniciativa, o que sobrecarrega de fantasias
e desejos irreais suas decisOes, resultando em estratégias desordenadas.
Decidem produzir grande quantidade de produtos e servicos ndo coerentes com
as estratégias adotadas. Relegam os controles e ndo enfatizam a real avaliagio
dos resultados, correndo sempre os riscos de adocao de politicas inadequadas.
Estas organizacdes tendem a estimular os seus empregados a comportamentos
exibicionistas e de autoconfianca, podendo-se observar no seu ambiente aqueles
tracos falico-narcisistas de que fala a teoria freudiana.

Como vimos, vdrios tracos patolégicos de personalidade convivem por entre os
corredores de cada empresa. Entretanto, os tracos mais destacados da sua personalidade é
que servirdo de parametro para nortear o comportamento e a rea¢ao dos individuos, e, por
decorréncia, a intensidade e os conteidos que predominardo por entre as RSICs. Por
exemplo, em empresas caracterizadamente “esquizofrénicas” ou “depressivas”, a acdo das
RSICs tende a ser muito mais moderada do que em empresas “dramaticas”, pela inércia e
falta de emocdo, caracteristicas predominantes dos individuos que participam daquelas
primeiras, em contraste com estas dltimas. J4 em empresas “compulsivas”, as RSICs
tenderdo a exercer uma acao mais intensa do que nas “esquizofrénicas” e “depressivas” por
dois motivos: a) Como os empregados sdo chamados a participar da elaboragcdo das suas
normas, estes se tornam mais exigentes na cobranca pelo cumprimento das mesmas,
criando, assim, uma maior vigilancia sobre o que fora acordado e como a norma estd sendo
posta em pratica; b) Sendo a empresa “compulsiva” mais rigida e a sua estrutura mais
burocratizada, gera maior controle sobre os padrdes estabelecidos. Tudo indica, porém, que
dentre estes esteredtipos de personalidades organizacionais, acima alinhados, as RSICs
terdo um campo de acdo muito mais fértil nas empresas ‘“parandicas”, pelo nivel de
desconfianca e excesso de controle que predominam nos seus ambientes.

Dentre as empresas que pesquisamos, a empresa BETA apresentou tragos
patolégicos que a classificam como uma empresa predominantemente “‘compulsiva”. Nos

respaldamos no conceito jungiano de “arquétipo” para solicitar a gerentes e empregados,
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separadamente, a associarem a empresa em que trabalham com um simbolo ou animal. As

respostas dos gerentes pesquisados incidiram predominantemente em compard-la com o
“elefante”. Explicaram, com suas prdprias palavras, o porqué desta associagdo: “Quando
decide agir ndo € 4gil e destemida, apesar da forca que possui, ou seja, burocrética, pesada
e com for¢a reprimida”. Entre os empregados, em geral, a empresa BETA fora associada
ao arquétipo “led@ao”, com maior nimero de citacdes. A explicacdo mais clara desta
associacdo fora definida pelos seus proprios empregados como ‘“forte, poderoso,
respeitado, mas acomodado”. Confirmam estas associacdes ao estilo “compulsivo” da
empresa BETA, quando os seus gerentes pesquisados foram solicitados a citarem cinco
caracteristicas que mais lhe incomodam na empresa. Suas citacdes incluiam: “imposi¢do de
programas, burocracia estatal, excesso de controle”. As citagdes dos empregados incluiam:
“lentiddo em acdes estratégicas, burocracia, visdo conservadora de mercado, controle
rigido do orcamento, superiores arrogantes, imposi¢ao e burocracia’.

Na mesma pesquisa, desta vez aplicada a empresa ALFA, detectou-se
caracteristicas predominantes de personalidade “dramética” por entre as declaracdes dos
seus gerentes e empregados. O “arquétipo” predominante na associacdo com a empresa,
feita pelos seus gerentes, foi o “golfinho”, por ser uma empresa “com cultura de privilegiar
o coletivo, as relacdes laterais, a comunicacdo ndo-verbal, o gosto pela inovagdo e pela
preservacdo ambiental”. Vista por seus empregados, a empresa ALFA associa-se a uma
“estrela”, assim definida por grande parte dos seus empregados: “Estd sempre disposta e
passa para os empregados a vontade de brilhar”. Dentre as cinco caracteristicas da empresa
que mais incomodam, os seus gerentes elegeram “excesso de informalidade” como o traco
mais predominante, seguidas por “falta de cobranca mais enérgica, descumprimentos de
prazos, demora para decidir, muita informacao lateral, inconstancia entre metas/prioridades
e poucos procedimentos escritos”. J4 os seus empregados declararam-se mais incomodados
com a ‘“comunicagdo deficiente, ndo lhes permitindo conhecer melhor as decisdes mais
importantes da empresa e uma certa acomodacao”.

Estas observacdes pesquisadas reforcam as relacdes que nomeamos acima sobre a
variacdo da intensidade das RSICs em funcdo dos tragos patoldgicos predominantes na
personalidade das organizagGes. Cotejando estes resultados com a intensidade de
comunicacdo interpessoal detectada na pesquisa sobre comunicacdo interna na empresa
BETA, aquela mesma que apresentara tragos patoldgicos de personalidade
preponderantemente “compulsiva”, os contatos informais sdo 69% declarados como “mais
confidveis” com os colegas do que com a chefia, 59% “mais seguro” em termos pessoais e

praticados duas vezes mais entre colegas do que com a chefia. J4 a empresa ALFA, com
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caracteristicas patolégicas que a classificam predominantemente como empresa

“dramadtica” apresenta uma tendéncia favordvel em eleger maior eficicia nos contatos
informais com as chefias, mas sem significagcdo estatistica relevante se comparada com os
proprios colegas (56,4% “mais eficaz” e ‘“‘eficaz” com a chefia, contra 52,7%, com os
colegas). As comunicacdes informais para a empresa ALFA foram analisadas como mais
eficazes com as chefias, por “maior praticidade” (56%), “ajuda a entender o que esta por
trds dos fatos” (48%), “mais confidvel” e “acesso mais facil” (ambos, 36%). Na empresa
BETA, os fatores avaliados pelos empregados como os mais importantes para a eficacia da
comunicacdo informal foram: “garantia de resposta as dividas pessoais” (34,5%), “ajuda a
entender o que estd por tras dos fatos” (24,1%) e “ajuda a entender melhor o ambiente da
empresa” (18,5%). Note-se, também, que os itens que avaliam maior eficidcia da
comunicacdo informal com as chefias na empresa BETA atingiram indices bem menos
expressivos que na empresa ALFA — o que poderd ratificar a predominadncia de um
ambiente mais confidvel nesta tultima. Analisando-se, por outro lado, a eficdcia das
comunicacdes informais com os proprios colegas, a confiabilidade nestas comunicacdes é
significativamente maior na empresa BETA se comparada com as suas chefias.

Este fendmeno foi diferentemente avaliado quando se trata da empresa ALFA,
cujos indices revelam que o grau de confiabilidade nas relagdes e nas comunicagdes
informais quase se equipara entre as chefias e os colegas — o que confirma nossas
observacoes de que em uma empresa com tracos patoldgicos de personalidade
“compulsiva” a comunicacio entre seus pares, pela via informal, é realizada com maior
intensidade, enquanto que, em um clima de maior transparéncia e informalidade entre
gerentes e empregados (caracteristicas bem tipicas das empresas ‘“‘dramadticas”), estes
passam a utilizar a via informal com menor freqiiéncia para exercitar a sua interagao

social.

4.3 A formacao da “sombra organizacional”

Assim como os individuos trazem para dentro das organizacdes suas neuroses, eles
trazem também suas ‘“‘sombras”, dentro do conceito junguiano que ja analisamos. A
“sombra humana” revela os aspectos da personalidade “que estdo em oposi¢ao ou conflito
com a auto-imagem ou dimensdo consciente do individuo” (EGAN, 1994, p. 86). Ela se
tornou muito util para a sobrevivéncia psicoldgica do individuo, nos seus primeiros anos
de vida, porque o auxiliou na sua adaptacdo aos valores morais coletivos e facilitou a sua

aceitacdao no ambiente familiar.
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Ainda como suporte a estas constatacdes, poderiamos nos valer de algumas

observagdes que Carl Rogers (1959) fez ao analisar a personalidade dos seus clientes.
Dentre elas, uma que atende ao escopo das reflexdes que estamos desenvolvendo neste
capitulo € sobre o que ele designou de “incongruéncia”, ou seja, a contradi¢ao entre o self
ideal (autoconceito) e o self percebido. De igual modo, como € analisado nas teorias
psicanaliticas de Freud e Jung, Rogers também acredita que o self ideal (autoconceito)
comega a se desenvolver no inicio da vida, quando as criancas gravitam naturalmente em
direcdo a experiéncias que as aprimorardo, porque estdo motivadas pela tendéncia a
atualizacdo. A medida que a crianca desenvolve um sentido maior de autoconhecimento,
surge uma necessidade crescente de ser amada e valorizada por outras pessoas,
especialmente pelos pais, o que Rogers denominou de “aceitagdo positiva”. Rogers (1959)
afirmava que a maioria dos pais, entretanto, dd a seus filhos uma aceitacdo positiva
condicional”, ou seja, os pais, na relacdo inicial com seus filhos, transferem para eles a
sensacdo de que a crianga somente ¢ amada e valorizada quando se comporta de forma
aceitavel pelos outros, levando-a a negar ou distorcer seus sentimentos verdadeiros para
adaptar-se ao meio social em que vive, gerando, assim, 0 que iremos caracterizar como
foco de “disfuncionalidade comportamental”, conceito que usaremos para analisar o
comportamento gerencial dubio e inseguro — o que resulta num baixo nivel de
credibilidade e confianca entre os membros de uma comunidade organizacional. A
“disfuncionalidade comportamental” do corpo gerencial amplia, ainda mais, os efeitos da
“sombra organizacional” sobre o seu ambiente.

Quem primeiro estudou o fendmeno da “sombra organizacional” foi Denhardt que a

qualificou como

A dimensdo da empresa que nao é reconhecida pelos seus lideres porque ndo se
coadunam com a imagem e a identidade que a organizacdo almeja criar de si
mesma, mas constatada por seus empregados quando analisam, do seu ponto de
vista, as consequéncias resultantes das a¢des dos seus chefes. Portanto, agdes ndo
coerentes com os principios e valores declarados pela prépria empresa”.
”(DENHARDT, 1981, p.32),

De igual forma que a “sombra humana”, a “sombra organizacional” ajuda a
empresa a forjar a sua identidade embriondria e superar as primeiras ameacas impostas
pelo ambiente em que estd inserida. Mas ela terd que ser revelada em algum momento da
evolucdo da organizagdo, sob pena de a mesma criar sérias dificuldades na consolidagao da
sua identidade.

Estes conflitos da dubiedade, que atinge com maior ou menor incidéncia todo o
individuo, s@o os principais focos de inconsisténcia entre o que ele diz e o que ele pratica,

transferindo para dentro da organizacdo comportamentos dubios, de tal forma, que se
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transformam num grande obsticulo para que as organiza¢des mantenham um clima de

transparéncia e coeréncia entre seus ‘“valores declarados” e os “valores arraigados”, de que
fala Gomide e Silva (2004). Este conflito se estabelece porque suas liderancas transferem
para a organizagdo suas ‘“‘sombras” individuais. Esta dubiedade ndo resolvida aflora nos
meandros das organizacdes na forma de intrigas, mentiras, boatos, atos de sabotagem
(conscientes e inconscientes também), dificuldades na implantagdo de projetos e um clima
dominado pelo estresse.

Quanto mais disfarcado e ndo assumido os aspectos rejeitados da cultura de uma
organizagdo, mais favordvel se torna o ambiente para o fortalecimento das RSCIs, que
exercem, através dos rumores € comentdrios que circulam por entre seus integrantes, o
papel de decodificadora da “sombra organizacional”, cumprindo uma das suas mais
importantes funcdes que € a de situar melhor os seus integrantes perante o discurso da
organizagdo e suas prdticas contraditorias. Dentre os motivos da rejei¢do acentuada dos
lideres das organizacdes as RSCls, possivelmente pode-se incluir a funcdo de reveladora
da sua “sombra”, da mesma forma com que esta rejei¢do € manifestada pelo individuo

quando seu comportamento nao desejado € revelado ou confrontado por outrem.

4.3.1 As RSCIs e arevelagdo das sombras organizacionais

As RSClIs exercem uma importante fung¢do no processo de revelacdo das “sombras”
de uma organizacdo na medida em que ela difunde informagdes por entre os empregados
com um elevado teor critico, sem compromisso com os padrdes € com as normas oficiais —
o que lhe confere uma condic¢ao singular para poder traduzir melhor as incoeréncias entre o
discurso e a prética das organizacdes. A “‘sombra organizacional” se revela exatamente no
espago entre a promessa € a prdxis das organizagoes.

O nao-comprometimento das RSCIs com o pensar, o fazer e o agir da hierarquia
organizacional dé a ela uma condicdo critica privilegiada sobre o comportamento oficial,
porque nao-comprometida com o establishment mantido pelas normas e decisdes da sua
hierarquia. Como bem assinala Fausto Barreto (2005), em entrevista concedida ao autor, “a
real cultura das organizacoes € revelada através da comunicacdo informal que circula por
entre 0s pequenos grupos dentro das organizacdes”. O rastreamento, quando possivel, das
criticas e comentarios que circulam nos corredores da organizacdo podera servir como um
valioso acervo de informacdes para o mapeamento das “sombras” que povoam a sua

cultura — embasamento necessario a um processo de mudanga continua em busca do
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crescimento da organizagao, e, sobretudo, da manuten¢do do “equilibrio dindmico” entre o

seu todo e as suas partes.
Estes aspectos poderdo ser cotejados nas empresas que pesquisamos. Dentre os seus
Valores Organizacionais, a empresa BETA alinha sua Filosofia Gerencial com os seguintes

pontos ligados aos seus empregados e a sociedade:

N N

Respeito ao ser humano e a sociedade; estimulo a criatividade, inovagdo e
participacdo de todos os seus integrantes; qualidade e seguranca por toda a
empresa; prevencdo de todos os acidentes, doengas ocupacionais e prejuizos ao
meio ambiente; desenvolvimento das pessoas.

Solicitados pela pesquisa para citarem cinco caracteristicas que mais lhe
incomodam na empresa, os gerentes da empresa BETA responderam, de modo livre e
espontaneo: ‘“‘imposi¢do de programas, transferéncia de responsabilidade setorial,
paternalismo, incoeréncia, pouca transparéncia” e “permite ameagas”. Ja seus empregados
destacaram, entre as citagdes de maior incidéncia (ordenamento nosso): a) relativas ao
relacionamento e desenvolvimento das pessoas: “falta de treinamento, corporativismo,
falsidade, falta de companheirismo, desprestigio a algumas pessoas, reconhecimento,
processos seletivos sem transparéncia e honestidade, superiores arrogantes, falta de
oportunidade de crescimento; ocultacdo de fatos, liberdade para premiar seus empregados e
de ajudd-los no piores momentos”’, e ‘“apadrinhamento”; b) relativas a qualidade e
seguranca: ‘“transporte velho e sempre em atraso, seguranca (no trabalho) inadequada,
alimentacdo” e “carga de trabalho™; c¢) relativas ao estimulo a criatividade, inovacdo e
participacdo de todos os seus integrantes: ‘“centralizacdo pessoal, transparéncia, falta de
autonomia dos profissionais, ndo aceitacio de problemas nas dreas, supervisores
arrogantes, falta de comunicagdo, nao ser ouvido pela chefia, apadrinhamento” e “discurso
diferente da pratica”; d) relativas ao meio ambiente: “poluicdo na drea, dreas insalubres”, e
“acidente”. Estas referéncias poderao ainda ser cotejadas com outra questdo incluida na
pesquisa, quando fora solicitado aos empregados e gerentes citarem cinco caracteristicas
das pessoas que mais lhe incomodam na empresa. Os gerentes da empresa BETA
responderam como sendo: “falta de cooperacdo, incompeténcia, falta de compromisso,
ocultar informagdes, transferéncia de responsabilidade, pouca transparéncia, incoeréncia,
mentira, insufla o medo” e “omissdo”. Os empregados responderam, dentre as mais
citadas: “centralizacdo, corporativismo, falta de autonomia, reconhecimento por bom
desempenho, falta de delegacdo, imposicdo, confianga nos subordinados, nao
reconhecimento profissional, falta de respeito profissional, ocultacdo de fatos, utilizar sua
posicdo hierdrquica para punir’ e ‘“cobranca descabida”. Observa-se, portanto, uma

convergéncia tanto nas declaracdes dos gerentes (mais reservados) como dos empregados
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(mais livres de opinido) quando associadas as caracteristicas que mais lhes incomodam,

quer seja da empresa quer seja das pessoas da empresa. Esta constatacdo poderad nos levar a
concluir que ha uma nitida dubiedade entre os “valores declarados” pela empresa BETA e
os “valores arraigados” na sua comunidade organizacional, motivada possivelmente pela
“sombra organizacional” ndo trabalhada dentro do ambiente da organizacdo. Indo mais
fundo na andlise das caracteristicas que delineiam a “sombra” da empresa BETA, nota-se
que dentre os “assuntos proibidos” de serem comentados dentro da empresa, citados tanto
pelos seus gerentes, como pelos seus empregados, contrastam com a sua Filosofia
Gerencial: “programas de seguranga, programas de qualidade, transferéncia de
responsabilidade, decisdes da presidéncia, falhas gerenciais, gastos desnecessdrio” e
“projetos mal conduzidos”.

Estes mesmos aspectos da empresa ALFA diferem significativamente quando
analisados pelos resultados obtidos na pesquisa com seus gerentes e empregados. Dentre os

seus Principios da Organizacao, estdo incluidos:

Os recursos humanos sdo um fator essencial da nossa empresa € ndo nos
descuidaremos do aperfeicoamento e desenvolvimento individual como forma de
crescimento profissional. Devemos tratar o nosso semelhante com dignidade.
Nao degradaremos 0 meio em que vivemos nem permitiremos riscos a nossa
seguranga.

As respostas as mesmas questdes aplicadas aos empregados e gerentes da empresa
ALFA, de modo livre e aleatério, prenderam-se basicamente a temas mais ligados aos
tracos da personalidade da empresa, ja analisados no item anterior, (por exemplo: “excesso
de informalidade, falta de cobranca mais enérgica, poucos procedimentos, relacdes mais
importantes que resultados”, etc.) do que mesmo afirmacdes que conflitassem com os
principios apregoadas pela organizacdo. As tnicas citagdes que poderiam indicar tracos da
“sombra” nao trabalhados na empresa ALFA relacionam “falta de reconhecimento” e
“reconhecimento do sucesso tardio ou insuficiente” — o que ndo chegaria a caracterizar
uma dubiedade significativa entre “valores declarados” e “valores arraigados” presentes no
ambiente daquela empresa. Entretanto, estes dados, cotejados com a questdo sobre “as
cinco caracteristicas das pessoas que mais incomodam na empresa”, revelam aspectos que
poderiam caracterizar a presenca de tracos de disfuncionalidade gerencial na empresa
ALFA, que analisaremos no proximo item. Mesmo assim, as respostas, tanto dos seus
gerentes quanto dos seus empregados, ao serem solicitados a citarem “cinco caracteristicas
que mais lhe agradam na empresa”, fazem referéncias apenas a darea do relacionamento
social, refor¢cando, assim, nossas conclusdes de que ha uma certa coeréncia entre os

“valores declarados” e os “valores arraigados” da empresa, tais como: ‘“transparéncia,
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coleguismo das pessoas, ambiente cordial, espirito de pertencer, didlogo aberto em todos

os niveis, relagdes laterais intensas, fluente relagdo interpessoal, profissionalismo”. Estes
fatos nos levam a concluir que as “sombras” da empresa ALFA estariam melhor
trabalhadas junto aos seus principais lideres, constatacdo confirmada pela existéncia de um
clima organizacional bem mais harmonico (através de pesquisa sistematicamente aplicada
na empresa, a qual tivemos acesso), 0 mesmo nao se registrando na empresa BETA, cujas
conseqii€ncias estao sendo analisadas neste estudo, tanto para a comunicagao interna e suas
repercussdes sobre a intensidade das RSCIs, quanto para a manutencdao do “equilibrio
dindmico” daquelas organizagdes.

Estas andlises servem de reforco aos pontos que defendemos ao longo deste estudo
quanto a validade de as organiza¢des mapearem suas “sombras” e tentarem superd-las,
como uma forma de manutencio do “equilibrio dindmico” dentro da sua comunidade, tao
necessario a harmonia no seu clima interno. Para a consecucdo desse equilibrio, os
conteddos e significados da comunicacgdo oficial das empresas deverdo estar alinhados com
a sua prdxis e com as expectativas dos seus empregados, de modo a reduzir a intensidade

de rumores e comentarios negativos que possam ser gerados pelas RSCls.

4.4 A “disfuncionalidade comportamental” do corpo gerencial

Outra barreira ao fluxo harmdnico da comunicagio interna de uma organizagao estd

localizada no perfil disfuncional do comportamento da sua geréncia.

Os tracos que caracterizam uma “‘personalidade disfuncional” t€ém sua origem no
tipo de relacionamento que cada crianca experimentou na sua vida familiar, desde os
primeiros momentos de vida. Ela tem necessidade de ser vista e preservada com todas as
suas caracteristicas intrinsecas da sua personalidade. Entretanto, seus pais tentam
compensar nos filhos suas proprias frustragdes. Neste processo inconsciente de
transferéncia os pais condicionam seus filhos a um comportamento adaptado as suas
proprias emocdes, sensacdes € as experiéncias dos proprios pais e ndo aquelas que
deveriam ser suas préprias emogdes. Foi a este processo que Carl Rogers (1959)
denominou, como ja vimos, de “aceita¢do condicional positiva”, em que a crianga alimenta
a sensacdo de que somente € amada e valorizada quando ela se comporta de forma
aceitdvel pelos seus pais. Com isso tornam-se dependentes, inseguras, carentes de protecao

e cobertura para os seus erros, na expectativa de que, assim procedendo, possam ser aceitas

e amadas pelos seus pais. Quando assumem uma posi¢do de mando transferem para os seus
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subordinados os mesmos padroes de sua familia disfuncional. S3o incapazes de

demonstrarem seus proprios sentimentos, tornam-se indecisos diante de conflitos, sdo
eximios acobertadores de problemas, na expectativa de que, agindo dessa forma, sejam
igualmente admirados pelos seus subordinados. A experiéncia demonstra exatamente o
contrério. Organizacdes com liderangas cuja caracteristica predominante seja disfuncional
criam equipes pouco motivadas e com um estilo acentuadamente manipulador de pessoas e
recursos — um ambiente muito favoravel ao fortalecimento das RSCIs, como forma
possivel de que seus integrantes possam expressar seus verdadeiros sentimentos e

sobreviverem ao clima reinante de inseguranca.

Como se pode observar, a “sombra humana” e a “disfuncionalidade
comportamental” fazem parte de um mesmo contexto psicopatolégico do individuo. O
esfor¢o inconsciente que a crianga desenvolve para adaptar-se e ser aprovada e aceita no
ambiente familiar cria nela padrdes dibios de valor e comportamento. Quanto mais ela
tenta se moldar a padrdes estabelecidos na relacdo familiar, mais ela esconde os seus
proprios valores comportamentais. A “disfuncionalidade” surge como forma de suportar a
dubiedade gerada no processo de adaptacgao, isto €, para que a crianca encontre um certo
equilibrio entre o seu desejo de “ser” e a necessidade de “demonstrar” outros padrdes de
comportamento a leva ao processo de acobertamento dos seus proprios desejos. Este
processo se cristaliza de tal forma na rotina de ser do individuo que ele o transfere

inconscientemente para o seu comportamento didrio.

O acobertamento inconsciente reforca as “sombras” dos individuos e aumenta
consideravelmente o seu conflito entre o que acredita, o que diz ser sua verdade e a
maneira contraditéria de como se comporta no dia-a-dia. Isto explica porque a maioria das
organizagdes nio consegue exercer na pratica o discurso que pregam nos seus textos de
compromisso (missdo e valores), nem no processo de tomada de decisoes.

As pesquisas que aplicamos em organizacdes industriais deixam mais claros os
pontos de inseguranca nos seus ambientes, resultante da ‘“‘disfuncionalidade
comportamental” do seu corpo gerencial. Enquanto na empresa ALFA 77,8% dos seus
empregados declararam que “revelam seus sentimentos pessoais dentro da empresa com
maior liberdade” (soma de 4 e 5 na escala de 1 = nunca a 5 = sempre), na empresa BETA,
apenas 37,9% o fizeram. Apesar de os dados analisados até aqui indicarem um clima
predominante mais aberto na empresa ALFA, 50% dos seus gerentes, entretanto,
demonstraram alta intensidade de medo (soma de respostas 1 e 2 na escala de 1 a 5) para

revelar livremente seus sentimentos pessoais dentro da empresa, contra apenas 33% dos
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gerentes da empresa BETA. Reforcam estas andlises os resultados obtidos diante da

questdo suscitada na pesquisa: “eu me sinto bem na empresa, mas as geréncias é que criam
um ambiente desconfortdvel dentro dela”. Enquanto na empresa BETA 34,4% dos
empregados apdiam a afirmativa (soma de 4 e 5 na escala) e os gerentes optam por uma
posicdo intermedidria (3 na escala), na empresa ALFA, 66,7% dos empregados optaram
pelo valor intermedidrio da escala (3) e os seus proprios gerentes somaram apenas 22,2%
entre os valores 3 e 4 da escala. Ademais, quando solicitados a responderem sobre “cinco
caracteristicas das pessoas que mais lhe incomodam na empresa”, a maioria das citagdes
dos empregados, na empresa ALFA foi: “postura isolada de poder, atuagdo para beneficio
proprio, uso demasiado de desculpas, bajulacio de superiores” e ‘“presuncdo de
hierarquia”; o mesmo acontecendo na empresa BETA, quando, dentre as maiores citagdes
estdo relacionadas: “protecdo de alguns, instabilidade emocional, mudar constantemente de
opinido, falta de confianca, indecisdes” e “ocultacdo de fatos”. Mesmo entre os proprios
gerentes, quando solicitados, de igual forma, a ‘“citarem cinco caracteristicas das pessoas
que mais lhe incomodam na empresa”, tanto na empresa ALFA (“uso demasiado de
desculpas, ndo ser assertivo, falta de decisdo, enfeitar a verdade”), como na empresa BETA
(“transferéncia de responsabilidade, pouca transparéncia, incoeréncia, oOmissdo”)
encontram-se registradas citagdes que tendem a caracterizar uma postura “disfuncional” no

corpo gerencial em ambos ambientes organizacionais.

Este € um outro tipo de conflito que povoa as organizacdes. Este desequilibrio de
confiabilidade dentro de uma mesma organiza¢do entre o nivel de chefia e os empregados
revela como a “disfuncionalidade comportamental” dos gerentes pode também

comprometer o “equilibrio dindmico” entre o todo e as partes das organizagdes.

4.4.1 As RSClIs como fontes reveladoras da “disfuncionalidade comportamental”

Nao passard despercebido ao crivo das RSCIs o comportamento disfuncional da
organizacdo revelada nas atitudes dos seus principais gestores. A disfuncionalidade
gerencial ocupard grande parte dos conteudos da comunicacdo dentro das RSClIs, ndo s6
porque constitui uma das causas de maior producdo de ruido na comunicagdo interna
oficial, mas, também, gera inconsisténcias no processo de consolidacdo dos valores entre
empregados e a organizacdo, na medida em que provoca enorme conflito entre o discurso e
pratica nas organizacOes, desestabilizando os padroes de comportamento dos seus

empregados, carregados também de dubiedades nas suas personalidades.
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O que os empregados esperam das organizacdes sdo diretrizes de comportamento e

valores dentro dos quais eles possam se encontrar, at€é mesmo para serem aceitos e
avaliados por ela. A “disfuncionalidade comportamental” do corpo gerencial de uma
organizacdo alimenta a dubiedade na comunicagdo oficial. Sem pardmetros claros, os
empregados valem-se das suas aliangas sociais, construidas por entre os amigos confidveis
dentro da organizagdo, para tentarem melhor esclarecer os sinais gerados nas entrelinhas
das informag¢des, normas e decisdes que chegam a eles, na maioria das vezes, de forma
ddbia e confusa.

Esse € um tema incentivador na geracdo de rumores e comentdrios dentro das
RSCIs. Na tentativa de obter maior esclarecimento sobre as posi¢des dubias da
organizacdo, os integrantes das RSCIs emitem também seus conceitos de valor e, dentro
deles, constroem sua prépria critica. Neste processo sdo reveladas as contradi¢does de
atitudes que marcam os principais gestores da organizacdo e, dessa forma, sdo
caracterizadas suas principais contradi¢cdes entre seu discurso e suas praticas. Assim, 0S
integrantes das RSClIs encontram, também, respostas para melhor se situarem dentro do
contexto confuso da organizacdo e adquirirem maior seguranca individual para melhor
nortearem o seu comportamento diante de cada gestor especifico e suas contradigdes.

Caso os responsdveis pela manuteng¢do de um clima organizacional mais harmonico
criassem mecanismos que pudessem gerar maior abertura entre seus empregados,
conseguiriam, por certo, obter informacdes preciosas para a reorientacdo do
comportamento dos seus gestores e para a correcdo de grande parte das suas atitudes
disfuncionais. Entretanto, ndo o fazem. Agem de modo a incentivar, ainda mais, o
fortalecimento dos canais informais de comunica¢ao, quando tentam neutraliza-los, através
de medidas ortodoxas e ineficientes, tais como, recheando de mais informacdo suas
Intranets e seus jornais de empresa, na tentativa de convencer seu publico-alvo da
coeréncia do discurso institucional, quando sua pratica € dissonante. Estas estratégias, ao
invés de neutralizarem as causas dos ruidos, os acentuam mais ainda, desde que sdo
editados com contetidos comprometidos com a tonica da “disfuncionalidade”.

Como se pode observar na andlise que fizemos no item 4.4 baseada nas pesquisas
realizadas nas empresas ALFA e BETA, os empregados relatam os pontos “disfuncionais”
que mais lhes incomodam nessas empresas, pontos esses que originam grande parte dos

rumores e comentérios que circulam no dia-a-dia das RSCls.
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4.5 “Sombras” e “disfuncionalidades” como barreiras a comunicagao

O Instituto ABERJE de Pesquisa (2002) desenvolveu uma pesquisa sobre
comunicacdo interna, via Internet, envolvendo apenas os responsdveis diretos pela
comunicac¢do interna das 100 maiores empresas brasileiras constantes da lista da Revista
Exame, dentre elas, 54% de empresas industriais. Cabe destacar alguns pontos que marcam
algumas dificuldades com que se defrontam os gestores da comunica¢do formal, ja
assinaladas neste estudo,. A pesquisa apurou que em 90% das empresas pesquisadas os
funciondrios participam da elaboracdo dos meios de comunicagdo, quer seja como
participantes de comités de comunicacdo (50%), correspondentes fixos (38%),
colaboradores esporadicos (57%), através de concursos e prémios (33%), caixas de
sugestoes (19%), etc. Além do mais, ficou constatado que 33% das empresas pesquisadas
fazem circular diariamente informagdes planejadas e mais 28% mantém, pelo menos, uma
circulagdo mensal. Em 59% destas empresas existe algum tipo de comunicagdo voltada
exclusivamente para o nivel gerencial. O composto da comunicagdo interna nestas
empresas dispde de um leque de ferramentas de informacdo que vai demonstrado no

grafico 4.1.:

Gréfico 4.1- Percentual de veiculos disponiveis para funciondrios
nas 100 maiores empresas do Brasil
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Fonte: Instituto ABERJE de Pesquisas — agosto/setembro 2002.

A pesquisa também revela que 82% das empresas componentes da amostra
aumentaram seus investimentos em comunicagdo interna, nos tltimos cinco anos.
A despeito de todo este arcabougo montado pelo sistema de comunicagdo interna oficial
nas 100 maiores empresas do Brasil, 71% dos entrevistados (gestores diretos da
comunicacdo interna) revelaram que a comunicagdo interna de suas empresas “atende

apenas parcialmente as necessidades de informacao” e que “ndo existe relacao entre
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aumento de investimentos e eficdcia na comunicagdo”, pois, até nas empresas que mais

investem existe a percepcao de que “a comunicacdo nao atende completamente as

necessidades dos seus funcionarios”.

Estas conclusdes soam incoerentes quando analisadas sob a 6tica do razionale da
comunicacdo empresarial. O razionale de todo o sistema de comunicacdo, sobretudo
aquele ligado especificamente a comunicagdo interna das organizagdes, sugere que quanto
maior for o investimento em comunicagdo e, dessa forma, mais intenso e amplo o uso de
veiculos focados na audiéncia que se quer atingir, maior resposta se obterd dessa audiéncia
sobre os conteidos veiculados. Acrescente-se a isso o elevado grau de participacdo dos
funciondrios (publico-alvo), informados pela pesquisa, na elaboracdo dos conteidos
veiculados. Estes esfor¢os integrados ndo foram suficientes para atender as necessidades de
informacdo, que segundo seus proprios gestores, “atendeu apenas parcialmente estas
necessidades”, além de comprometer a relacdo aumento de investimento/eficicia de
comunicacdo. Onde estariam, entdo, os gargalos ndo apontados pela pesquisa?
Possivelmente nos fatores ndo-visiveis da organizacdo que temos analisado, isto €, nas
“sombras organizacionais” nao-trabalhadas, aliada aos “comportamentos disfuncionais” do
seu corpo gerencial — fatores que deverdo estar neutralizando todo o esfor¢co da
comunicacdo empresarial desenvolvido nas empresas pesquisadas.

Fenomeno semelhante fora detectado nas empresas industriais que pesquisamos.
A despeito de oferecerem aos seus empregados um variado leque de veiculos internos, por
onde circulam as informacdes oficiais da empresa, os empregados, na média, os avaliaram,
também, “de eficdcia apenas parcial”, conforme demonstra a tabela 4.1. Nota-se, contudo,
uma maior validagao de eficiéncia apenas naqueles veiculos de maior freqii€ncia de uso
pelos empregados (jornal da empresa e e-mails oficiais, na empresa BETA; e, e-mails

oficiais na empresa ALFA).

Tabela 4.1 — Eficécia e freqiiéncia de uso dos meios oficiais de comunicagdo

Veiculos utilizados Eficiacia parcial dos veiculos | Freqiiéncia de uso (raramente**)
utilizados*
Empresa Empresa BETA | Empresa ALFA Empresa BETA
ALFA
Memorandos 66,6% 46,0% 89,8% 79,4%
Quadros de aviso 64,1% 43,9% 84,1% 39,7%
Jornal da empresa 51,4% 15,9% 43,6% 14,3%
E-mails oficiais 25,6% 23,8% 28,3% 31,8%

% )

* Considerada a soma das respostas: “sem eficiéncia”, “pouca eficiéncia” e “razoavelmente eficaz”.

ELENT3

** Considerada a soma das respostas: “nunca”, “quase nunca” e “raramente”.
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Fonte: Pesquisa de avaliagdo da comunicagdo interna na empresa, novembro 2004.

Solicitados a avaliar os motivos que os levam a “nunca” ou “quase nunca” usar os
meios de comunica¢do, mesmo naqueles veiculos de maior uso, tanto na empresa BETA
(jornal da empresa e e-mails oficiais), como na empresa ALFA (e-mails oficiais), mais de
50% dos empregados citaram: “ndo da resposta as minhas ddvidas sobre a empresa” nem
“sobre as minhas préprias dividas pessoais”. No caso especifico de “e-mails oficiais”, a
maior dificuldade revelada fora, contudo, a dificuldade de acesso, em ambas as empresas

pesquisadas.

As “incongruéncias” constatadas em pesquisa, por exemplo, entre as crengas
oficiais da empresa BETA (self ideal) e as percep¢des dos empregados e gerentes (self
percebido), que analisamos neste capitulo, constituem um rico elenco para se mapear suas

“sombras” e as “disfuncionalidades” gerenciais predominantes:

Crencas oficiais da empresa BETA: “Incongruéncias” derivadas das sombras e
disfuncionalidade gerencial da empresa

(a partir de declarac¢des dos empregados)

- apadrinhamento
Respeito ao ser humano e estimulo - ocultamento de fato
a criatividade e participacao de todos - pouca transparéncia

- imposicdo de programas

- apadrinhamento

Desenvolvimento das pessoas - falta de treinamento

- falta de oportunidades de crescimento

Assuntos proibidos na empresa:
Qualidade, seguranca e prevencio - programa de qualidade

- programas de seguranga

- transferéncia de responsabilidades

- gastos desnecessarios

- projetos mal conduzidos

- decisdes da presidéncia

- falhas gerenciais

Estas sdo algumas das varidveis que, por certo, estdo inibindo o processo de

comunicacdo dentro da empresa BETA.
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As alternativas de solucdo para neutralizacdo das barreiras a comunicagdo interna

estariam contidas também na postura dos seus lideres, primeiro para reconhecer os fatores
que estariam influenciando a formagao dessas barreiras; depois, em capitanear um processo
de busca por uma maior convergéncia entre o que a empresa declara por escrito e a sua
pritica gerencial do dia-a-dia. Estas alternativas fazem parte do elenco de sugestdes
contidas no modelo que sugerimos no capitulo 7 deste estudo. Esta a via que acreditamos
ser mais consistente para que a empresa possa melhor capitalizar o seu esforco de

comunicacdo interna.
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CAPITULO 5

AS RSCIS E A INTERACAO SOCIAL NAS ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

5.1 O ambiente relacional empregado-empresa e as RSClIs

As consideracdes que serdo feitas neste capitulo t€m o objetivo de desenhar o
ambiente relacional que € construido entre o empregado e a empresa, de modo que se possa
tratar, de forma mais ampla, como sao gerados, no individuo, o sentimento de
comprometimento com a organizac¢do — fator importante na completude de outro conceito,
o sentimento de pertenca, fundamental no balizamento, ndo s6 da intensidade com que os
individuos participam das RSCIs, como também, da qualidade dos contetidos disseminados
dentro delas. Isto porque entendemos que a interacdo social que os empregados buscam e
constroem participando das RSCIs é motivada principalmente pela necessidade de resposta
aos seus anseios individuais perante as divergéncias entre os “valores declarados” e os
“valores arraigados”, geradas, de um lado, pelos ruidos que esta dicotomia produz na
comunicacdo oficial, de outro, pela “disfuncionalidade comportamental” que cada um dos
seus lideres trazem para dentro da organizacdo, sempre revelada nas suas atitudes e
decisdes no dia-a-dia das organizagdes industriais.

O processo de comprometimento do individuo com a organizacao € construido, em
grande parte, pela via da reciprocidade na sua relacdo com a empresa. Ja o sentimento de
pertencga a organizagdo aflora num espectro mais abrangente, porque dependerd da atitude
da empresa para com o empregado e do nivel de interacdo social entre ele e os seus pares,
além da heranca de valores, crencas e experiéncias anteriores que ele mesmo traz consigo
para dentro da organizacdo, na expectativa de encontrar abrigo social e compensacdo
afetiva.

Na constru¢do desse caminho, os empregados utilizam os recursos da percepcao e
da linguagem, gerando informacgdes que serdo compartilhadas entre grupos de convivéncia
pela proxemia compulséria imposta pela estrutura hierarquizada das organizacdes
industriais. Assim, os individuos que dela participam definem seus interesses e delimitam
seus territérios de afinidades por entre grupos e “tribos” e constroem suas redes de
relacionamento entrelagadas por todo o ambiente organizacional. Esta proxemia remete,
essencialmente, ao surgimento de uma sucessdo de “ndés” que Maffesoli (1986) assinala

como geradores da prépria substancia de toda socialidade.
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A metéfora da “teia” e das “tribos”, abrigando as varias RSCIs que se formam dessa

proxemia, surge, neste contexto, para facilitar o entendimento das indmeras varidveis que
compdem o arcabouco do comportamento dos individuos dentro de uma comunidade

organizacional em busca do sentimento de pertenca.

5.2 Vinculos do empregado com a organizacao

Quando alguém assina um contrato de trabalho perante uma organizacdo
industrial ndo busca apenas remuneracdo financeira, mas outras compensagoes afetivas
que irdo enriquecer a sua auto-estima. Neste contexto, torna-se de grande significacdo a
constru¢do de relacionamentos dentro da organizacdo para preencher os apelos gregario
e social inerentes a natureza humana. Estas compensacdes afetivas que o individuo
busca na relagdo com a organiza¢do em que trabalha estdo muito relacionadas com o seu
esquema mental de reciprocidade, construido como se fosse um esquema matricial, a
partir do qual as relacdes de troca sociais s@o estabelecidas entre ele e a organizacao.
Apesar de a troca social ndo possuir regras preestabelecidas, acontece sempre com base
na confianca e na boa fé entre a organizacdo e o individuo e termina por construir
contratos psicoldgicos de reciprocidade. Por exemplo, se um colega de trabalho lhe
presta um favor especial em determinado momento, vocé se sentird grato pela atencao
dispensada e pronta para retribuir-lhe em outro momento igualmente oportuno, sem que
isso signifique uma obrigatoriedade compulséria. Segundo o socidlogo Pierre Blau
(1964, p 94), a troca social envolve “favores que criam futuras obrigacdes ndo
especificadas, sendo a natureza da retribuicdo deixada a cargo daquele que deverd
retribuir”. Decorre dai um arcabouco de subjetividades e percepcdes entre as partes
envolvidas que torna muito ténue o processo de estabilizacdo do nivel de
relacionamento. No que tange a harmonia no relacionamento, que a organizacio e o
individuo buscam preencher no dia-a-dia, também se submete a iguais principios, de tal
modo que leva as partes a avalid-los a partir dos seus préprios valores morais e
culturais. Esta questdo, de crucial interesse para o entendimento das relacdes no trabalho
e como os individuos constroem sua interacao social com a comunidade organizacional,
tem motivado varios estudiosos a refletirem sobre o principio de reciprocidade como
forte indicador para a busca da harmonia nas relacdes entre a organizacao e o individuo.
Siqueira e Gomide, por exemplo, tomam como pano de fundo para a discussdo desse

principio a seguinte constatacao:
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O cotidiano de cada pessoa, em uma dada comunidade, é regido por leis e
cddigos morais. Esses preceitos servem, dentre outras finalidades, para orientar a
conduta individual nas relacdes interpessoais, permitindo que cada um molde
suas acdes, de forma a ser aceita pelos seus pares € que se anteveja, com certa

N

margem de seguranca, como outras pessoas reagirdo frente a sua prépria
conduta. (SIQUEIRA e GOMIDE, 2004, p. 308)

O sociblogo Gouldner (1960) retomou a discussdo sobre este tema assentando-o em dois
papéis do convivio social: o papel de “doador” e o de “receptor”, entendendo que o
principio de reciprocidade ndo s6 provoca a nogao de débito no receptor (o empregado)
como também leva o doador (a empresa) a desenvolver expectativas de retribuicao por
parte do receptor. Assim entendido, o principio de reciprocidade serviria para
estabelecer padroes de comportamento e regulamentar os vinculos de natureza social
entre o individuo e a organizagdo através do que Gouldner (1960) chamou de “norma de

reciprocidade”.

Tendo em vista os pressupostos de troca social assinalados por Blau (1964) e as bases
do “principio da norma de reciprocidade” estabelecidas por Gouldner (1960), estudiosos
do comportamento organizacional, como Eisenberger e seus colaboradores (1986), tém
proposto que empregados formam crencas globais acerca do quanto o empregador cuida
de seu bem-estar e valoriza suas contribui¢des. Estes autores chamaram de “percep¢ao
de suporte organizacional” a esse conjunto de crencas que os trabalhadores constroem
mentalmente em relagdo ao compromisso que as organizagdes devam ter para com eles.
As crencas de ‘“percep¢do de suporte organizacional” sdo geradas na mente do
empregado na medida que ele se coloca no papel de receptor de doacdes da
organizacdo, que, por sua vez, constrdi estas percep¢Oes através da pritica da sua
politica de gestdo de pessoas, da postura dos seus lideres e da forma com que as
decisdes estratégicas da organizagdo sdo tomadas, isto €, se de forma participativa ou

nao. Dentro do contexto organizacional, afirmam Siqueira e Gomide que

A norma de reciprocidade também seria evocada por um empregado ao
representar mentalmente a organiza¢do como uma entidade social com a qual é
possivel entabular trocas sociais, aplicando as suas relacdes com a organizacio
principios semelhantes aos que usa para iniciar, manter e fortalecer vinculos na
vida social. (SIQUEIRA e GOMIDE, 2004, p. 312)

Dentro de uma andlise cognitivista, pode-se também entender que os papéis de
doador e de receptor possam ser reordenados mentalmente pelo empregado de modo a
inverter a sua posi¢do e a posi¢ao da organizacdo dentro do enfoque de troca social.
Assim sendo, o empregado assumiria o papel de credor de retribui¢cdes da organizacao

pelos favores ou ajudas espontaneas oferecidos por ele, o que levou Siqueira (2003, p.
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170) a definir este processo como “percepcao de reciprocidade organizacional”, ou seja,

“um conjunto de crengas a cerca do estilo retributivo adotado pela organizagdo perante
contribuicdes ofertadas por seus empregados”. Assim sendo, assinala o mesmo autor,
que a organizagdo, como devedora social, “teria a obrigatoriedade de retribuir ao
empregado doador os favores recebidos, ofertados na forma de gestos de cidadania

organizacional”. (SIQUEIRA, 2004, p. 313)

Ao longo das tdltimas décadas, vérios estudos foram desenvolvidos com o objetivo de
definir as bases em que sdo estabelecidos os vinculos entre o empregado e a
organizagdo, relacdo que tem sido designada como “comprometimento organizacional”.
Apesar das divergéncias surgidas, no que tange a natureza do vinculo empregado-
organizacao, hd, pelo menos, um certo consenso entre os estudiosos de que este vinculo
¢ construido preponderantemente pela via psicolégica de duas naturezas: a afetiva e a

cognitiva. Como € bem colocado por Siqueira e Gomide:

A base afetiva assenta-se nas teorias psicoldgicas sobre ligacdes afetivas e na
concepc¢do de atitudes, refletindo o entendimento de que o individuo desenvolve
uma forte identificacdo com a organizac¢do e nutre por ela sentimentos e afetos
positivos ou negativos. A base cognitiva de comprometimentos insere-se em
concepgdes sociolégicas de permuta e cognitivistas sobre crengas desenvolvidas
por individuos trabalhadores acerca de suas relacdes com a organizacao.
(SIQUEIRA e GOMIDE, 2004, p. 314)

Dois outros autores, Allen e Meyer (1990), propuseram integrar estas concepgoes
psicoldgicas a um modelo construido por trés componentes distintos: o “afetivo” (desejo
de permanecer na organizacdo), o “instrumental” ou ‘“calculativo” (a necessidade de
permanecer na organizagdo) € o ‘“normativo” (a obrigacdo moral de permanecer na
organizacdo). Os autores também sugeriram que o comprometimento do individuo com
a organizacdo seria o resultado da combinagdo de niveis diversificados dos trés
componentes, isto €, um individuo ndo comprometido com a organizagdo seria aquele
em que apresenta uma fraca necessidade e uma fraca obriga¢do perante a organizagao,
e, ainda, um baixo desejo de permanecer nela. O inverso revelaria um alto nivel de
comprometimento do individuo com a organizagdo. Allen e Meyer (1990) ainda foram
mais longe. Eles defendiam a necessidade de distinguir os trés componentes do modelo,
a partir da importancia que os fatores antecedentes poderiam influencid-los como, por
exemplo, o “comprometimento afetivo” poderia ser desencadeado por experi€ncias
anteriores de trabalho, sobretudo aquelas que atenderam a necessidades psicoldgicas do
empregado, levando-o a sentir seu trabalho reconhecido e plenamente integrado na

organizacdo anterior. Ja o “comportamento calculativo” seria desenvolvido pela no¢ao
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de tempo investido pelo empregado na organizacdo e pela falta de alternativas de

emprego. O “comprometimento normativo” seria um estado psicolégico desenvolvido
pelo individuo a partir de suas experiéncias de interagdo social apds a sua entrada na

organizagdo € no seu convivio prévio com a familia e com a sociedade.

A linha de pesquisadores da Psicologia Organizacional do Trabalho que define o
vinculo do empregado com a organizacdo dentro de um enfoque atitudinal reforcam a
tese de que este vinculo € formado por “um estado no qual o individuo se identifica com
uma organizagdo particular e com seus objetivos, desejando manter-se afiliado a ela
com vistas a realizar tais objetivos” (MOWDWAY, STEERS e PORTER, 1979, p. 225).
Entretanto, DeCotiis € Summers (1987, p. 447) discordaram desse enfoque a medida
que defendem que a postura do empregado, no desejo de dedicar seus esfor¢os para a
concretizagdo das metas da organizacdo, estaria muito mais préxima do conceito de
motivacdo. Dessa forma, concluem aqueles autores que “(...) a desejabilidade de agir ou
se comportar em uma organizacdo € vista mais apropriadamente como um correlato ou
uma provavel conseqiiéncia, do que como um elemento de comprometimento”. Este
enfoque nos parece mais apropriado quando se analisam os varios aspectos que
circundam o processo da relagdo empregado-organizacdo e o do inter-relacionamento
entre os individuos que participam de uma comunidade organizacional. Nao resta
davida de que o relacionamento social que os individuos desenvolvem dentro de uma
comunidade organizacional permeia os varios aspectos até aqui analisados. Entretanto,
torna-se de grande importincia identificar aqueles que sejam predominantes, porque,
eles é que irdo influenciar no despertar do sentimento de pertenca dos individuos
perante a organizagdo, que, a nosso ver, torna-se muito mais significativo para uma
andlise dos efeitos sobre a comunica¢do empresarial do que apenas o comprometimento

com elas.

Gondim e Silva reforcam este enfoque quando afirmam que

(...) as possibilidades de convergéncia entre valores pessoais € organizacionais
também parece mediar a motivacdo dos trabalhadores nas organizagdes, visto
que contribui para a formacdo de percepgdes favordveis da dindmica
organizacional, com repercussdes substanciais no desempenho e no
envolvimento com o trabalho. (GONDIM e SILVA, 2004, p.166)

A motivagdo ocupa um espaco fundamental neste contexto. Acreditamos também
que tanto as atitudes psicolégicas quanto as cognitivas que tracam as linhas do
comprometimento organizacional do individuo dependem muito do arcabouco de
crengas e conceitos que cada um herda do seu processo gradativo de socializacao, desde

a agregacdo de conceitos e valores culturais formados dentro do seu meio familiar até a
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sua inser¢do na escola, ou mesmo, nas organizacdes. Os valores, portanto, “dizem

respeito a convicgdes, idéias ou conceitos que os seres humanos aprendem, internalizam
e compartilham sobre o que julgam ser bom, desejavel, certo em determinada sociedade

ou grupo cultural especifico” (SHWARTZ e ROS, 1995, p. 87).

Mais do que o “comprometimento calculativo”, ou mesmo o “normativo”, o
“comprometimento afetivo” terd maior preponderancia sobre os primeiros no processo
de constru¢do de um sentimento de pertenca do individuo a organizacdo se aceitarmos
que sdo os valores sociais que influenciam as necessidades, as expectativas pessoais e
orientam a motivacdo, a sua forma de pensar, de sentir e agir a medida que possuem a
fun¢do de orientar a acdo humana no nivel da organizacio e da sociedade, como assim
também entende Tamayo (1997). Tanto isso poderd ser verdadeiro que se observa uma
reducdo de motivacdo do individuo para cooperar e se comprometer com as demandas
da organizacdo quando entram em choque seus valores pessoais com os da organizacao.
Essa situacdo, como veremos mais adiante, reforca o papel das RSCIs como fator de
maior interagdo entre os descontentes, pois elas constituem, nas mais das vezes, a Unica
fonte de extravasamento das frustragdes pessoais que o empregado tem como alternativa
dentro da organizacdo. Vale salientar que este fendmeno também se revela de modo

inverso. Como observam Gondim e Silva, quando

(...) os valores pessoais e organizacionais convergem e repercutem na
concordancia com as percepcdes de como deve ser a dindmica da organizagdo, o
nivel motivacional tende a crescer, com impactos positivos para o desempenho
no trabalho. (GONDIM e SILVA, 2004, p. 167)

Nem por isso, os empregados que mantém este nivel de consonancia com a
organizacdo se eximem de participar das RSCIs. O que muda € o teor dos comentarios que
eles fazem circular dentro delas. De modo geral, entre empregados que vivem alinhados

com os valores da organizagdo predominam os comentarios positivos.

5.3 Vinculos da organizacdo com o empregado

Toda vez que um individuo ingressa numa organizacdo traz consigo um conjunto
de expectativas e motivacdes que, de modo ndo plenamente consciente, orientam sua
conduta, também fundamentada em valores arraigados e internalizados. As organizagdes,
por sua vez, ja t€ém consolidados os seus valores culturais. Estes valores constituem um

conjunto de idéias, as mais das vezes nao concretas, sobre o que € util e desejavel para a
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organizag¢do, sempre revelados de forma hierarquizada, que dao uma diretriz ao modo de os

individuos se comportarem dentro da organiza¢do. Gondim e Silva (2004, p. 166) alinham
trés vias de como os valores organizacionais podem comprometer ou nao 0S Seus
empregados: “(a) como a organizacdo trata o empregado; (b) como a organizagdo estrutura
os seus processos de trabalho; e (c) como a organizagdo se relaciona com o ambiente
externo”. Os estimulos que poderdao ou nao gerar a adesdao do empregado aos valores da
organizacdo dependerdo, em grande parte, da &énfase percebida pelos empregados sobre
qual das linhas de ac@o a organizacdo mais enfatiza na forma de se relacionar com seu
publico interno e externo. Se a organizacdo demonstra um desequilibrio nessa relagdo,
privilegiando, por exemplo, mais o ambiente externo, isso resultard numa frustracdo dos
seus empregados, comprometendo a sua motivagao pelo trabalho. Por outro lado, se a
organizacdo valoriza mais a sua estrutura hierdrquica, afastando a maioria dos seus
empregados dos processos de decisdo, dificilmente obterd o comprometimento deles sobre

as metas estabelecidas.

5.4 Os conflitos organizacao X empregado

As organizacdes ganharam muita eficiéncia a partir da mecanizacdo da sua
producdo e sua conseqiiente padronizacdo de tarefas e processos. A mecanizagdo da
producdo gerou inevitavelmente a desqualificacdo e a rotinizacdo dos cargos — tracos
marcantes nas estruturas organizacionais do século XIX e come¢o do século XX. Este
processo facilitou o controle da administragao sobre a forca do trabalho, criou mecanismos
mais eficazes no controle de custos e a reducdo significativa nos dispéndios com mao-de-
obra, além de facilitar a centralizacio dos processos de planejamento e controle do
trabalho. Ainda s3o bem visiveis os efeitos desta homogeneizacdo nas estruturas
hierdrquicas das organizacdes modernas. O taylorismo e a mecanizagdo da producgdo
tiveram como pressupostos bdsicos, para garantir o sucesso das organizagdes, a
uniformizacdo das habilidades entre os diversos cargos, de modo que a aprendizagem se

tornasse mais facil e o controle, mais efetivo.

Nesse processo de homogeneizacdo de cargos e tarefas surgiu, por entre a forca de
trabalho, uma grande necessidade de compartilhamento de interesses comuns, gerando,
assim, as bases para a forma¢do de uma mais profunda consciéncia de classe, de um lado,

e, do outro, a implantacdo, por parte das organizacdes, de melhores sistemas de controle.
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Na percepcdo de muitos estudiosos das organizacdes, o incremento destes controles

incentivou enormemente as divisdes dentro das organizacdes e o surgimento dos diferentes
grupos ocupacionais, tanto que inspiraram, mais recentemente, os economistas do trabalho
a segmentarem o mercado de trabalho em “primdrio”, para cargos de carreira, com
requisitos de alto grau de competéncia, e, geralmente, com especialidades vinculadas a
natureza do negdcio, e, “secundério”, formado por trabalhadores menos especializados e,
por isso mesmo, mais baratos e menos prescindiveis a organizagao, podendo estes tltimos
ser demitidos ou admitidos a qualquer tempo, ao sabor dos movimentos do mercado e dos
interesses e necessidades das proprias organizacdes. Em decorréncia disso, as organizagdes
foram levadas a oferecer niveis desiguais de privilégios, beneficios e oportunidades,
incentivando, ainda mais, a formacdo de classes dentro da prépria organizacdo e, por
conseqiiéncia, o fomento de associagdes que pudessem representar seus interesses
particulares junto ao patronato. Os sindicatos de classe, a partir desse momento, irdo
desempenhar alguns papéis importantes na condugdo das politicas de valorizagdo dos
recursos humanos das organizacdes, como também irdo interferir fortemente nos sistemas

internos da comunicacao empresarial.

A primeira vista, esta distingdo entre mercado “primério” e “secunddrio” poderia
sugerir que os trabalhadores classificados no primeiro segmento fossem mais identificados
com os valores da organizacdo para a qual trabalham e, dessa forma, mais fiéis ao
empregador que os contratou e investe na melhoria da sua capacitacdo. Entretanto, como

bem assinala Gareth Morgan

(...) importantes distin¢cdes surgiram no mercado primdrio entre cargos que sao
relativamente independentes nos quais o ocupante possui elevado grau de
autonomia e possibilidade para o exercicio de iniciativas, e cargos que colocam
as pessoas com papéis de dependéncia e de subordinagdo. Estes diferentes tipos
de cargo estdo sujeitos a diferentes tipos de controle. Com a crescente
sofisticacdo dos controles burocraticos e computadorizados, muitas pessoas no
mercado de trabalho primdrio tornaram-se mais e mais sujeitas ao tipo de
controles rigidos e originalmente desenvolvidos para vigiar trabalhadores do
mercado secundario.(MORGAN, 1996, p. 291/292)

O aumento de controle, portanto, veio engrossar, ainda mais, o segmento de
trabalhadores ndo inteiramente comprometidos com as crengas e valores das organizacoes,
criando assim barreiras para o processo individual de busca por uma identidade com o
local de trabalho. Este quadro leva o individuo a preservar, cada vez mais, 0s seus proprios
valores e crengas pessoais, como forma de garantir a sua identidade e a sua afirmacao

individual dentro da comunidade onde trabalha.

A distin¢do que se possa fazer entre o significado de valores para os individuos e os

valores da organizacdo, por si s6 ja configura os pontos de conflitos que poderdo surgir na
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relacdo empregado-organizacdo. Os individuos assumem, como seus, os valores trazidos

como heranga cultural, gradualmente internalizados através de processos de apropriacao,
construidos no seio familiar de origem e da inser¢do social na comunidade em que estuda,
vive e trabalha. Os individuos trazem para dentro das organizagdes onde trabalha este
conjunto de valores na expectativa de que sejam contemplados, de igual modo, por elas.
Este conflito se revela de varias formas. Dentre as mais comuns pode-se destacar a
desmotivagdo, a perda gradual do orgulho de pertencer e 0 ndo comprometimento com as

demandas da organizagao.

Um outro fator que acentua o que José Pastore (Revista Exame, 2004, p. 28)
identificou como causa da “esquizofrenia no ambiente de negdcios brasileiros” encontra-se
enraizado na legislacdo trabalhista, “forjada ha mais de 60 anos, repleta de amarras e que

tem como efeito mais perverso a quebra definitiva da boa relacdo empresa-empregado”.

Entretanto, o fator de maior interferéncia na quebra de confianca dos empregados
pela organizagdo industrial concentra-se fortemente nas contradi¢des que predominam, na
maioria das organizacgdes, entre o que os seus lideres falam e o que realmente praticam e

decidem no dia-a-dia da empresa.

Gomide e Silva analisam esta inconsisténcia dentro do seguinte enfoque:

E preciso destacar, no entanto, que a relacdo entre valores e orientagdes de acdes
ndo € tdo consistente assim. Os valores declarados (no plano do discurso) e os
valores arraigados (no plano da a¢do) nem sempre sdo congruentes. Os valores
declarados representam racionalizacdes ou idealizacdes expressas em
documentos ou em verbalizacdes que ndo resultam em procedimentos
sistemdticos sobre o que é considerado desejdvel (€ dito, mas nem sempre
cumpridos). (GOMIDE e SILVA, 2004, p. 166)

Pesquisas desenvolvidas por Schein (1992) e Roberts (1995) revelam que os
valores arraigados sdo os que de fato orientam ou guiam os comportamentos das

pessoas.

Na dltima década, falar em pessoas como o centro da estratégia das empresas
tornou-se uma espécie de modismo por entre as organizacdes € niao passa disso na
maioria delas. “Isso acontece por uma questdo de cultura e de crenga das liderangas”,
afirma Ana Cristina Limongi-Franca (Revista Exame, 2004, p. 30), professora da
Universidade de Sao Paulo e especialista em gestdo de qualidade de vida no trabalho. E
continua: “Os lideres precisam acreditar que as pessoas fazem a diferenca e se dedicam
diariamente a melhoria do ambiente de trabalho. Isso exige uma dose cavalar de
coeréncia entre discurso e pratica”. Uma pesquisa da Universidade Wharton, citada

também na Revista Exame (2004, p. 30), em parceria, no Brasil, com a Funda¢do Dom



95
Cabral, mostra como a busca por resultados, a qualquer custo, ainda se impde na

maioria das organizacdes brasileiras. Foram ouvidos 42 presidentes de algumas das
maiores empresas brasileiras. Todos tinham em suas declaracdes de principios a
importancia dos empregados. Perguntado sobre o que fariam com um executivo que
produzisse excelentes resultados, mas destruisse o moral de suas equipes, apenas dois
deles responderam que optariam pela sua demissdao. Outra pesquisa, coordenada por
César Souza (2002, p. 97), envolvendo 60 presidentes das maiores empresas brasileiras,
onde foi questionada sobre “o que mais sonhavam para a empresa”, a resposta de maior
incidéncia se referia “a melhoria da rentabilidade do negécio” (17%), seguida de
“estabelecer um modelo de gestdo de sucesso” (14%) e “ter reconhecimento pela
qualidade dos produtos” (13%). A preocupacdo explicita pelas pessoas que trabalham
nas suas empresas nao consta sequer da lista de respostas, fato que somente € revelado
quando a pergunta € voltada para a sua préopria vida pessoal. Neste caso, aparece em
primeiro lugar “equilibrar melhor trabalho e vida pessoal” (com maior grau de
importancia - 25% - do que mesmo aquela que fora revelado para o sonho que tinham
para a empresa), seguida de “investir em satide e na qualidade de vida” (18%), “‘garantir
o futuro dos filhos” (16%). Isto podera deixar bem clara a dicotomia vivida e
internalizada pelos lideres de uma organizagdo entre sua postura pessoal perante os seus
préprios sonhos e aqueles dirigidos para a empresa. Ao pensar em si mesmos, OS
critérios sdo enfatizados em direcdo a pessoa. Enquanto gestores prevalecem os
interesses por resultados, o modelo de gestdo e o reconhecimento pela qualidade dos

produtos.

Por outro lado, pesquisas que desenvolvemos em empresas industriais revelaram
que os gerentes se sentem com muito medo sobre as conseqiiéncias que possam advir
pelo fato de discutirem, dentro da empresa, aspectos que diferem a pratica do discurso
da chefia. J4 os empregados revelaram-se menos receosos. Na empresa ALFA (de
menor porte), a maior intensidade do medo (4 e 5 numa escala de 1 = nunca e 5 =
sempre) entre os gerentes chega a 88,9%, enquanto na empresa BETA, 100% dos seus
gerentes declararam ter uma intensidade de medo apenas “regular” (3, na mesma escala
de 1 a 5). Esta tendéncia entre as empresas se confirma entre seus empregados,

conforme € mostrado no grafico 5.1:
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Grafico 5.1 — O medo das conseqiiéncias sobre comentarios entre a pratica

e o discurso da chefia . Empresa ALFA

100,0%
90,0% 11,1%
) ° 7
80,0%
e 50,0%
70,0% -
60,0% -
50,0% -
30,0% 16,7%
20,0% A i
% 4
10,0% 11,1% 16,7%
0,0% .
Gerencial Empregados
a2z a3 B4 as

Fonte: Pesquisando a pessoa e a organizacdo, novembro 2004.

Na empresa BETA, apenas 34,5% dos empregados revelaram ter maior
intensidade de medo (4 e 5 na escala) com predominancia para a intensidade 4 (vide
grafico 5.2), enquanto na empresa ALFA, foram registradas declaracdes de maior
intensidade de medo (4 e 5 na escala) em 66,7% do seu contingente, dos quais 50% se
posicionaram “sempre” com medo (valor maximo da escala = 5).

Gréfico 5.2 — O medo das conseqiiéncias sobre comentdrios sobre

a prética e o discurso da chefia - Empresa BETA
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Fonte: Pesquisando a pessoa e a organizag¢do, novembro 2004.
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Estas constatacdes reforcam as observacdes que fizemos acima sobre os

impactos do controle dificultando a busca da realizacdo individual dentro das
organizacdes, estimulando os trabalhadores, de todos os niveis, ao uso das RSICs como
alternativa de interagc@o social mais adequada. Numa empresa de maior porte (Empresa
BETA), o controle oficial € mais difuso, o0 mesmo nao acontecendo com a empresa de
menor porte (Empresa ALFA), possivelmente porque a proximidade hierdrquica gera
estes receios, apesar de o fator “controle excessivo” ndo ter sido identificado na referida

pesquisa como incorporado dentre os “valores arraigados” na empresa ALFA.

Empresas que conseguem manter a coeréncia entre discurso e préatica
normalmente conquistam maior comprometimento de seus empregados € — como
conseqiiéncia — costumam ser presencas constantes nas listas das ‘“melhores
organizacdes para se trabalhar”’, como aquelas, por exemplo, elaboradas pela Revista

Exame e pelo Jornal Valor Econdmico, nestes dltimos oito anos.

Estas dificuldades que as organizacdes industriais revelam possuir em manter uma
certa coeréncia entre o discurso e a pratica t€m sido trabalhadas, neste estudo, numa
perspectiva psicanalitica, como o fizemos no capitulo 4, onde foi considerado que parte
deste comportamento compde o que Carl Jung denominou de “sombra humana” e nés o
tratamos como ‘“‘sombra organizacional”, a partir da dicotomia vivida por seus lideres

que trazem da vida familiar herangas de comportamento disfuncional.

Este conflito de valores entre a organizacdo e o empregado estimula o individuo a
se integrar em grupos informais dentro das organizagdes industriais, como uma alternativa
de aliviar suas tensdes geradas pelo controle excessivo que elas lhe impde, e, também,
como uma tentativa para reduzir o nivel de inseguranga pessoal nestes ambientes. Além
disso, se configura, também, como uma busca por afirmacao social, para preservacdo da
sua identidade e, dessa forma, poder alimentar constantemente a sua auto-estima e O

sentimento de pertenca a comunidade em que trabalha.

Neste contexto é que estd assentada também toda a construgdo logica da
Teoria dos holons elaborada por Koestler (1969) quando justifica que o equilibrio de
um organismo somente € sustentidvel quando as partes revelam o todo e vice-versa.
Incorporamos a Teoria dos holons neste estudo porque entendemos que os individuos
buscam interagir com a organizacdo de modo que os valores, crengas € normas da
organizacdo (do todo) possam convergir para os seus proprios valores, crengas e
tradi¢Oes (das partes). Como vimos anteriormente, uma das causas de maior frustragdo

dos individuos dentro da organizacdo surge inclusive por via da linguagem contraditdria
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entre o discurso que ela prega e a pratica por ela exercida. Este conflito é gerado, em

grande parte, pela inadequada comunicacdo que a empresa pratica, na maioria das
vezes, de forma unilateral e, portanto, incapaz de sintonizar-se com as expectativas dos
individuos que trabalham na organizacdo. A comunica¢do empresarial torna-se, assim,
incapaz de interpretar os padrdes de valores prevalecentes nos diversos grupos que
compdem o todo da organizagdo e trabalham apenas com os significados produzidos
pela alta direcdo, resultando numa comunica¢do de mao unica, ndo integradora nem,
tampouco, estimuladora do orgulho de pertencer que cada um dos individuos carrega

dentro de si quando adere, mesmo por contrato, a uma organizagao industrial.

5.5 A informacio e a interacao social nas organizagdes industriais

Iremos explorar o viés de que as RSClIs estimulam o sentimento de pertenga e, por
decorréncia, a formagao de grupos e “tribos” informais dentro das organiza¢des industriais,
na medida em que sdo geradoras de informagdes que irdo melhor situar o individuo perante
a organizacdo, facilitando a construcdo dos seus lacos de amizade, suas aliancas de

companheirismo, num processo de interacao social.

Parte da sustentacdo de nossa crenca estd baseada na forte influéncia que a
informacdo exerce dentro das RSCIs, como veiculo de busca e geracdo de conhecimento,
construindo, assim, um sistema de interagcdo social entre os individuos e o seu grupo social

dentro das organizagdes industriais.

Estudiosos da relacdo dentro das organizacdes como Ostroff e Kozlowxki (1992)
desenvolveram uma pesquisa empirica longitudinal, em que indicam que os individuos
usam de maneiras diversas, tanto de forma como de fontes, na busca por informagdes que
reduzam suas incertezas, na compreensdo da cultura prevalecente da organizagdo e nas
suas proprias tarefas, e alinham, da seguinte forma, alguns perfis desse comportamento: a)
iniciantes confiam, em primeiro lugar, na observacdo de outros colegas, seguidos pelos
supervisores € companheiros de equipe para adquirir informacao; b) o foco da aquisicao de
informacao estd localizado mais na tarefa e nos aspectos relacionados aos papéis sociais
que estdo desempenhando; ¢) novos membros acreditam, inicialmente, conhecer mais
sobre seu grupo de trabalho, mas, com o tempo, eles acrescem o conhecimento sobre as
tarefas e os papéis; d) a observacdo e experimentagdo sdo as fontes mais tteis para obterem
conhecimentos; e) supervisores, enquanto fontes de informacdo e obten¢do de

conhecimento sobre as tarefas e dominios de papéis, sdo mais importantes para
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conseqiiéncias positivas de socializacdo; e f) a aquisicdo de mais informacdes dos

supervisores ou mais conhecimento de tarefa € relacionada a mudangas positivas nas
conseqii€éncias da socializag¢do, advindas com o tempo. Borges e Silva (2004), em andlise
para identificar o amparo desses estudos na teoria da reducdo da incerteza, lembram a
consisténcia existente entre os resultados desse estudo e a teoria da cognicdo social,
definida por Bastos (2002 p. 186) como “o conjunto de conceitos e metodologias que
estuda os processos através dos quais os individuos percebem, estruturam e usam, no seu
cotidiano, o conhecimento sobre si, sobre os outros € sobre o mundo”. Estes resultados
encontram também suporte na teoria da aprendizagem social que Bandura (1984, p. 59)
concebeu como “reforco vicdrio”, isto é, “o processo de aprendizagem por meio da
observacao do comportamento emitido pelo outro, por exemplo”. Nao se podera deixar de
mencionar, também, neste mesmo contexto, os estudos liderados por Chao e seus
seguidores O’Leary-Kelley, Wof, Klein e Gardner (1994, p. 730), ao sustentarem que a
socializagdo organizacional se “refere a aprendizagem de contetidos e aos processos pelos
quais um individuo se ajusta a um especifico papel em uma organizacao Dentre as seis
dimensdes da socializa¢do organizacional, identificadas por este grupo em uma pesquisa
empirica, também numa abordagem longitudinal, todas elas contém as caracteristicas que

mais justificam a razdo de ser das RSCls, tais como,

(...) a familiaridade ou o dominio da linguagem (termos técnicos, slogans, e
linguagem informal), a integracdo das pessoas (satisfacdo nas relagdes com os
membros da organizacdo), a incorporagdo (interiorizacdo) dos objetivos e
valores da organiza¢do, o sucesso em ter informacoes sobre a estrutura de
poder da organizacdo e o conhecimento da historia da organizagdo (conhecer
suas tradicdes, costumes, mitos e rituais transmitidos pelo saber cultural)
(CHAO et al. 1994, p. 737-738, grifo nosso).

Outros autores, como Griffin, Colella e Goparaju (2002, p. 465), complementaram
estes estudos em busca da descoberta das vdrias tdticas que os individuos empregam a
procura da sua propria socializacdo dentro das organizacdes, tendo listado, entre as mais
significativas: “a busca de feedback e informagdo, construcdo de relacionamentos e
relacionamento com um tutor informal”. E de se notar, portanto, a consisténcia que existe
entre tais taticas e as dimensdes de socializacdo perseguidas pelos individuos dentro das
organizacdes. Os individuos utilizam sempre das RSCIs como canal para esta interacao
social quando lhes faltam alternativas de veiculos e meios formais que possam lhes auxiliar
na busca por maior afirmacdo e gratificacdo dentro das organizagdes, tais como, uma
chefia confidvel, canais abertos de comunicac@o junto aos setores de gestdo do capital
humano, ou mesmo, um ambiente organizacional onde predominem a transparéncia de

principios e agdes.
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Em consonancia com os estudos acima analisados, nossas pesquisas aplicadas em

organizacdes industriais confirmam que os empregados elegem a chefia (supervisor), mais
do que os seus proprios colegas, para a busca por informacdes oficiais sobre a empresa ou
sobre suas tarefas, por julgarem ser a fonte “mais confidvel para entender melhor o
ambiente da empresa” e “garantir resposta as duvidas pessoais”, gerando, dessa forma,

“seguranca pessoal” no desempenho do trabalho, como mostra a tabela 5.1:

Tabela 5.1 - Contatos oficiais com a chefia e com os colegas
Motivos que levam a usar “freqilentemente” e “muito freqilentemente”

Motivos ALFA - chefia [ALFA - colegas BETA - colegas

Maior praticidade 31,3% 38,7% 11,1% 17,0%
Mais confiavel 40,6% 25,8% 40,0% 27, 7%
Ajuda-me a entender melhor

o ambiente da empresa 28.,1% 25,8% 28,9% 17,0%
Garante resposta as minhas

duavidas 46,9% 452% 44,4% 21,3%
Garante resposta as minhas

ddvidas pessoais 21,9% 16,1% 42.2% 23,4%
Acesso mais facil 25,0% 25,8% 28,9% 46,8%
Me da seguranca pessoal 15,6% 6,5% 31,1% 10,6%
Ajuda-me a entender o que

estd por trds dos fatos 34,4% 22.6% 31,1% 21,3%

Fonte: Pesquisa de avaliagdo da comunicagdo interna na empresa, novembro 2004.
Nota: Questao de multipla escolha. Valor superior a 100%.

Entretanto, quando as informacdes procuradas, fogem da rotina das tarefas, ou
mesmo, do ambito oficial da empresa, as fontes mais solicitadas sdo as informais e,
preferencialmente com os proprios colegas do que com a chefia, por serem “mais
confidvel, garantir resposta as duvidas pessoais, d4 seguranca pessoal” e “ajuda-me a

entender o que estd por tras dos fatos”, como mostra a tabela 5.2, a seguir

Tabela 5.2 - Contatos informais com a chefia e com os colegas
Motivos que levam a usar “freqiientemente” e “muito freqiientemente”

Motivos ALFA - chefia| ALFA - colegas | BETA — chefia | BETA - colegas
Maior praticidade 56,0% 50,0% 13,8% 33,3%
Mais confidvel 36,0% 37,5% 13,8% 20,0%

Ajuda-me a entender
melhor o ambiente da

empresa 20,0% 18,8% 17,2% 11,1%
Garante resposta as

minhas ddvidas 24,0% 21,9% 31,0% 26,7%
Garante resposta as

minhas ddvidas pessoais 16,0% 25,0% 34,5% 28.,9%
Acesso mais facil 36,0% 40,6% 27,6% 53,3%
Me da seguranca pessoal 24,0% 21,9% 10,3% 17,8%
Ajuda-me a entender o

que estd por trds dos fatos 48,0% 46,9% 24.1% 20,0%

Fonte: Instrumento de avaliacdo da comunicacdo interna na empresa, novembro 2004.
Nota - Questdo de muiltipla escolha. Valor superior a 100%.
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Na empresa ALFA, contudo, os contatos informais apresentam uma pequena

margem favordvel para a chefia e respondem por “dd seguranga pessoal” e “ajuda-me a
entender o que estd por trds dos fatos”, por se tratar de uma empresa com um clima
organizacional mais aberto e transparente do que a outra empresa pesquisada (BETA),
caracterizacdo esta que vai se confirmando ao longo da anélise dos resultados apurados na
pesquisa. Além disso, os resultados obtidos sobre os contatos informais na empresa BETA,
nao somente sdo 69% “mais confidveis” com os colegas do que com a chefia, 59% “mais
seguros” em termos pessoais e acessados duas vezes mais entre colegas do que com a
chefia, como pode ser notado na mesma tabela 5.2. J4 estas relagdes nio se confirmam com
a mesma intensidade na empresa ALFA, possivelmente, como ji analisamos, pelo seu
estilo gerencial mais participativo. Nela, os empregados revelaram um nivel semelhante,
tanto de confidencialidade como de seguranca, nos contatos informais que mantém, quer
sejam com a chefia ou com seus préprios colegas, além de demonstrarem ter facilidade de

acesso de igual teor, tanto com a chefia, como com os seus préprios colegas.

Quando questionados sobre o nivel de eficicia dos contatos informais, as
tendéncias se confirmam na empresa BETA, com uma indicagdo de maior eficicia em
direcdo aos colegas de trabalho do que com a chefia (soma entre “muito eficaz” e “eficaz”

69,8% para os colegas, contra 63,5% para a chefia), como mostra o grafico 5.3, a seguir:

Grifico 5.3 — Contatos informais com a chefia e com os colegas
Nivel de eficicia
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Fonte: Pesquisa de avaliagdo da comunicagdo interna na empresa, nov. 2004.

Esta mesma tendéncia € registrada também para os contatos formais,

como demonstra o grafico 5.4:
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Gréfico 5.4 — Contatos oficiais com a chefia e com os colegas
Nivel de eficicia
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Fonte: Pesquisa de avaliagdo da comunicagdo interna na empresa, nov. 2004.

Mesmo sendo avaliados com alta eficiéncia, tanto com a chefia (soma de “eficaz” e
“muito eficaz” = 61,9%) como com os colegas (soma de ‘“eficaz” e “muito eficaz” =
68,5%), a maior eficicia dos contatos oficiais recai, na empresa BETA, sobre os proprios
colegas de trabalho. J4 a empresa ALFA apresenta uma tendéncia favordvel em eleger
maior eficdcia nos contatos com as chefias, quer sejam formais ou informais, mesmo sem
expressar uma significacao estatistica relevante, se comparada com os proprios colegas. No
caso dos contatos informais, sdo avaliados em 56,4% “mais eficaz” e “eficaz” com a
chefia, contra 52,7%, com os colegas. Nos contatos formais, estes mesmos indices atingem
respectivamente 77% para as chefias e 74,4% para os contatos formais com os colegas,
como decorréncia possivel de a empresa ALFA revelar um clima organizacional mais

aberto e transparente, conforme jé fora analisado anteriormente.

Os dados apurados até, aqui neste estudo de caso, confirmam parte da hipdtese
levantada por este trabalho de que as RSCIs promovem a intera¢do social porque ajudam
os seus integrantes a entenderem melhor o ambiente da empresa e a compreenderem o que
estd por trds dos fatos que ocorrem dentro da empresa, garantindo-lhes melhor nivel de
respostas as suas duvidas pessoais e, por isso mesmo, constituindo-se numa modalidade de

comunicacdo mais confidvel para os empregados do que a comunicagdo formal, oficial.

5.5.1 Barreiras a interagdo social dentro das organizacoes

O processo de interacdo social dentro das organizagdes ndo se realiza sob os

mesmos padrdes para todos os individuos. Algumas experiéncias relatadas em vdrias
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pesquisas, como as de Ragin (1997), Saks e Ashforth (1997), identificam, por exemplo,

que a determinacdo do nivel de pré-atividade do individuo no seu processo de interacao
social dentro das organizaghes estd estreitamente relacionada as suas experiéncias
antecedentes, a favorabilidade do ambiente da organizacdo na consecu¢do dos seus
proprios objetivos no trabalho e ao apoio de colegas e supervisores. Estas pesquisas
revelaram ainda que os “iniciantes” que mais buscam informacdo para construir
relacionamentos com colegas sdo aqueles que apresentam maior desejo de aumento no seu
desempenho e controle sobre o ambiente organizacional. De igual modo, os individuos que
apresentam maior tendéncia de procura por tutoria diversificada sdo aqueles que tiveram
experiéncias anteriores bem-sucedidas em trabalhos diversificados e em relacionamentos
nao-profissionais, além de terem demonstrado agir positivamente diante da diversidade

cultural encontrada.

Na tentativa de aprofundar as observacdes sobre as barreiras que possam dificultar
a comunicacao interpessoal, as pesquisas que aplicamos nas empresas industriais avaliaram
o grau de facilidade ou dificuldade desta comunicac¢do, por entre os seus varios niveis
hierdarquicos. Os resultados mostrados no grafico 5.5 indicam um crescimento de
dificuldade nas relacdes interpessoais a medida que os niveis hierdrquicos se distanciam na
estrutura da organizac¢do. Enquanto o grau de dificuldade em manter contato com pessoas
de nivel hierdrquico superior atingira indices da ordem de 25,5% para empresa ALFA
(somados “muito dificil”, “dificil” e “razoavel”) e 41,3% para a empresa BETA, ndo houve

citacdo em relagdo a dificuldade no relacionamento, para os niveis “igual” e “inferior”.

Grifico 5.5 - Grau de facilidade/ dificuldade em manter contato com as pessoas
Nivel hierdrquico superior
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Fonte: Pesquisa de avaliagdo da comunicagdo interna na empresa, nov. 2004.



104
Dentre as dificuldades apresentadas como barreiras para os contatos com as pessoas

de nivel hierdrquico superior, os motivos “dificuldade de acesso” e “nao me da seguranga
pessoal”, aparecem, com destaque, para a empresa ALFA (ambos motivos com 100% de
citacdes). Na empresa BETA, “dificuldade de acesso” aparece também com 100% de
citacoes, seguidas de “dificulta-me a entender melhor o ambiente da empresa” e “ndo ajuda
a situar-me na empresa” (ambas com 66,7% para empresa ALFA); “menos confidvel,
dificulta-me a entender melhor o ambiente da empresa” e “ndo dd resposta as minhas
davidas pessoais”, todos estes motivos com 18,2% das citagdes para a empresa BETA,

como mostra a tabela 5.3

Tabela 5.3 - Motivos “dificil” e “muito dificil” no contato com
as pessoas da empresa - Nivel hierdrquico superior

Motivos ALFA BETA
Dificuldade de acesso 100,0% 100,0%
Menos confiavel 0,0% 18,2%
Dificulta-me a entender melhor o
ambiente da empresa 66,7% 18,2%
Nao dé resposta as minhas ddvidas
sobre a empresa 33,3% 18,2%
Nao da resposta as minhas didvidas
pessoais 33,3% 9,1%
Nao me da segurancga pessoal 100,0% 9,1%
Nao ajuda a situar-me na empresa 66,7% 9,1%

Fonte: Pesquisa de avaliagdo da comunicag¢do interna na empresa, nov. 2004.
Nota: Questdao de miiltipla escolha. Valor superior a 100%.
Obs.: Nao houve citagdo para os niveis igual e inferior em relagao
a dificuldade no relacionamento

Como se poderd observar, o registro mais significativo para a empresa ALFA,
depois de “dificuldade de acesso”, foi “dificuldade de entender melhor o ambiente da
empresa” — o que confirma as observacdes que temos feito ao longo desse estudo e,
especialmente no item 4.5, no que tange as “disfuncionalidades comportamentais” do

corpo gerencial das organizagdes como forte barreira a comunicagao interna.

5.6 A percepcdo e a linguagem na interacdo social dentro das organizacdes

Enfocaremos adiante que a percepcdo é uma varidvel inicial e predominante na
geracdo de pequenos grupos, porque € através dela que as pessoas encontram 0s primeiros

sinais que estimulam ou rejeitam o seu processo de filiagdo. A percepcdo, na perspectiva
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de uma conversacdo subjetivada ou implicita do individuo consigo mesmo, estimula a

experiéncia internalizada das conversas externas na relacdo com outros individuos, vez que
estas mesmas significagdes sdo codificadas por entre os membros do grupo social, de tal
modo, que os membros do grupo compartilham entre si e entendem seu significado. Dessa
forma, a linguagem constréi uma série de simbolos que se revelam como experiéncia dos
diversos individuos que se afiliam a este grupo, porque se entendem, enfim, se comunicam
e se gratificam na medida em que compartilham dos mesmos significados. Nesta relacao,
linguagem e percepcdo se encontram suportados pela conduta do pensamento, enquanto
expressdo interior revelada pelas experi€éncias do préprio individuo. O pensamento
incorpora neste contexto, a internalizacdo da experiéncia das conversas externas mantidas
com outros individuos; uma conversagdo possivel apenas por meio de cdédigos, que se
revelam de forma simbdlica, porque possuem as mesmas significagdes para todos os que

compdem um grupo social.

A linguagem €, pois, uma resposta a percep¢do do ambiente pelo individuo e se
torna, assim, importante ingrediente neste processo inicial de filiagdo, porque, segundo
George Mead (1962), baseado na experiéncia de Wundt (1874, p.88), que defendia a
existéncia de um “paralelismo entre o que ocorre no corpo € o que sucede nas proprias
experiéncias” € através da linguagem que o individuo cria a pré-condi¢do para a formacao
da consciéncia sobre as possibilidades da interagdo social com outros individuos. H4, nesta
percep¢ao, uma adaptacao instintiva a atitude do outro, num jogo reciproco singular que
leva os gestos a realizarem fungdes de estimulo para uma readaptagdo, provocando
respostas nos outros. Inclusive, toda a teoria psicoldgica de Mead se inicia a partir da
linguagem, na medida em que ele acredita, como nds também assim o entendemos, que o
comportamento do individuo somente poderd ser interpretado enquanto um ato de
linguagem:

Queremos propor a linguagem ndo do ponto-de-vista apenas de significados
internos a serem expressos, mas em seu contexto mais amplo da cooperacao no
grupo, que se dd por meio de sinais e gestos. (...) A linguagem é parte do
comportamento social. (MEAD, 1962, p. 13, tradug@o nossa)

Assim como nés temos enfocado, o que desperta Mead em sua teoria psicoldgica é
construir a integragdo do tema da socializa¢do dos agentes, como ela se configura na acao
comunicativa, dentro do contexto do comportamento do individuo em relacdo ao grupo que

se filia dentro de uma organizagdo, quando afirma que

O ato social ndo é explicado considerando-o como estimulo mais resposta; ele
deve ser considerado como um todo dindmico — como algo em ocorréncia —
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nenhuma parte do qual podendo ser considerada ou entendida de modo isolado —
um processo orginico complexo aplicado por cada estimulo e resposta
individuais nele envolvidos. (MEAD, 1962, p. 13, tradu¢do nossa)

Mas a linguagem por si s6 ndo € suficiente para gerar o ato social. Ela terd que vir
enriquecida por “gestos” que se transformem em ‘“‘simbolos significantes” que possam ser

entendidos por outro individuo, como afirma Mead:

Gestos tornam-se simbolos significantes quando provocam implicitamente no
individuo que os realiza as mesmas respostas que provocam explicitamente — ou
sdo supostos provocar — em outros individuos, aqueles a quem se destinam; e em
todas as conversagdes de gestos no processo social, sejam externas (entre
diferentes individuos) ou internas (entre dado individuo e ele mesmo), as
consciéncias do individuo no conteddo do fluxo de significados envolvidos
dependem de sua assunc¢d@o de atitude do outro em relacio a seus proprios gestos.
(MEAD, 1962, p. 47, tradugdo nossa)

A linguagem, para fazer parte do comportamento social, ha que gerar um
espelhamento de efeitos, isto €, um resultado muituo, uma resposta igual, de modo que a
comunicacdo mediada por “gestos” se transforme em comunicacdo mediada por “simbolos
significantes”. O ato social, em Mead, passa necessariamente por um processo de
internalizacdo de relacionamentos, através de uma linguagem comum ao grupo. Isto quer

dizer que

Os gestos significantes t€m o mesmo significado para todos os membros de dada
sociedade ou grupo social, ou seja, eles despertam as mesmas atitudes nos
individuos que os realizam e nos individuos que estdo respondendo a eles: de
outro modo o individuo ndo poderia internalizd-los ou estar consciente deles e
dos seus significados. (MEAD, 1962, p. 47, tradu¢do nossa)

O estimulo da linguagem age tanto sobre quem fala como quem ouve. O ‘“‘gesto
significante” de que fala Mead produz um estimulo a a¢do ndo apenas em quem recebe o
gesto (o receptor), mas, também, em quem produz o gesto (o emissor). Este fato € chamado
por Mead de “conduta significativa” — que nos parece o eixo da interacdo social de
qualquer grupo, e, de modo particular, dos pequenos grupos informais que integram as
RSCI, dentro das organizagdes. O processo de interacdo social, em Mead, implica em
ajustamentos de comunicacdo entre os varios atos dos diversos individuos, sendo que a
esséncia do seu pensamento estd focalizada no significado que se cria no processo de

interacao social, como ele proprio afirma:

O significado é o desenvolvimento de algo objetivamente dado como uma
relagcdo entre certas fases do ato social; ndo é uma adig@o psiquica a tal ato e ndo
€ uma idéia como se concebe tradicionalmente. (MEAD, 1962, p. 76, traducéo
nossa)
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Aidar Prado, analisando Mead, conclui que:

Os objetos sociais sdo constituidos, portanto, em termos de significados durante
0 processo comunicativo, ou seja, na medida em que os atos sociais dos falantes
e as respostas dos ouvintes vao se ajustando uns aos outros (...) Na base do
significado hd uma relagdo triade entre gesto, resposta de ajuste e resultante do
ato social iniciado pelo gesto. O universo do discurso € constituido por um grupo
de falantes que co-participam de um processo social em que esses gestos € as
respostas de ajuste sdo proferidos, criando os significados. (PRADO, 1996, p.
90)

Este processo tem, para Mead (1962), um grau de universalidade que ele denomina

3 . ’9 . ~ z ~ : [P kel
como “o outro generalizado” que outra coisa ndo € sendo a unidade do “si-mesmo”,
denominado por Mead como self, que o grupo social da ao individuo. E, pois, na forma do
13 : 13 113 : : . . e s
outro generalizado” que “o processo social influencia o comportamento dos individuos
nele envolvido” (MEAD, 1962, p. 155, tradu¢do nossa), e complementa que é no

pensamento abstrato que o individuo

(...) assume a atitude do outro generalizado em relacdo a si préprio, sem
referéncia a sua expressdo a outros individuos e no pensamento concreto ele
assume essa posicdo na medida em que ela € expressa nas atitudes dos outros
individuos com quem ele estd envolvido na dada situagc@o ou ato. (MEAD,1962,
p. 156, tradugd@o nossa)

Para Mead (1962), as atitudes individuais dos diversos falantes (emissores) e
ouvintes (receptores) resultam, assim, organizadas, constituindo um padrdo social de
comportamento. O “si-mesmo” € a inser¢ado no mundo social, atuagdo e a constitui¢ao na
personalidade de cada individuo, por meio dos atos de linguagem, desse funcionamento
organizado do mundo social. Segundo Mead (1982, p. 312, tradugdo nossa) “é vestindo-se
a si proprio no papel de um outro que o si-mesmo nasce, da experiéncia”’. O “outro
generalizado” de que fala Mead € exatamente a unidade do “si-mesmo” que a comunidade
organizada ou grupo social da ao individuo. Assim, é na forma do “outro generalizado”
que “o processo social influencia o comportamento dos individuos nele envolvidos”
(MEAD, 1962, p. 156, tradu¢do nossa). O ‘“si-mesmo” € a atuagdo e a formagdo da
personalidade de cada individuo dentro do grupo social, por meio dos seus atos de
linguagem comunicativa. O modo com que as pessoas percebem o mundo torna-se,
portanto, reflexo de um processo de interagdo e construcdo coletiva do que mesmo
resultante da individualidade de cada um isoladamente, mas sem, contudo, abrir mao da

sua individualidade.

Por outro lado, de acordo com Vygotsky (1985), todas as atividades cognitivas
bésicas do individuo ocorrem de acordo com sua histéria social e acabam se constituindo
no produto do desenvolvimento hitérico-social de sua comunidade como observa Luria,

(1976), quando analisa o pensamento de Vygostsky, neste particular. Portanto, as
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habilidades cognitivas e as formas de estruturar o pensamento do individuo ndo sdao

determinadas por fatores congénitos, mas o resultado das atividades praticadas de acordo
com os habitos sociais da cultura em que o individuo se desenvolveu desde crianca.
Conseqiientemente, a historia da sociedade na qual o individuo se desenvolve e a historia
pessoal deste individuo sdo fatores cruciais que irdo determinar a sua forma de pensar.
Como vimos anteriormente, neste processo de desenvolvimento cognitivo, a linguagem
desempenha um papel crucial na determina¢do de como o individuo pensa, uma vez que
formas avancadas de pensamento sdo transmitidas a ele, desde crianga, através de palavras,

conceito reforcado por Muray Thomas (1993).

Para Vygotsky (1993), um claro entendimento das relagcdes entre pensamento e
ligua é necessdrio para que se entenda o processo de desenvolvimento intelectual.
Linguagem ndo é apenas uma expressao do conhecimento adquirido pela crianga. Existe
uma inter-relacdo fundamental entre pensamento e linguagem, um proporcioanndo
recursos ao outro. A linguagem tem um papel essencial na formacdo do pensamento e do
carater do individuo e, desta forma, poderemos admitir que € através da linguagem que ele

interage socialmente com seus pares numa comunidade organizacional.

Um dos principios bdasicos da teoria de Vygotsky € o conceito de “zona de
desenvolvimento préximo”, que ele a define como “a diferenca entre a capacidade da
crianga de resolver problemas por si propria e a capacidade de resolvé-los com a ajuda de
alguém”. (1978, p 85). Em outras palavras, teriamos uma “zona de desenvolvimento
autosuficiente” que abrangeria todas as funcdes e atividades que o individuo consegue
desempenhar por seus proprios meios, sem ajuda externa (o que Mead caracterizava como
o “si-mesmo”). “Zona de desenvolvimento pr6ximo”, por sua vez, abrange todas as
funcoes e atividades que o individuo consegue desempenhar a partir da interagdo com
alguém (o que Mead denominou de “o outro generalizado™), num processo de intervengdo
ndo-intrusivo, dentro de uma relagdo espontanea como se processa nos grupos informais
das organizagdes, e, de resto, nas proprias RSCIs. A idéia, pois, de “zona de
desenvolvimento préximo” torna-se de grande relevancia quando se analisa o fendmeno da
interagdo social, também numa comunidade organizacional. Este conceito desenvolvido
por Vygotsky (1978), caracteriza o processo de aprendizagem humano como sendo
essencialmente de natureza social e faz parte do desenvolvimento do intelecto dos
individuos, desde crianca, a partir da intelectualidade daqueles que os cercam. Esta é uma
das razdes da importincia da interacdo social que as RSCIs promovem dentro de uma

comunidade organizacional.
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O entrelacamento das necessidades gregarias do individuo com o seu dom da

linguagem, portanto, explicam, em grande aparte, a forte presenga das RSCIs dentro das
organizacdes industriais, como um meio capaz de proporcionar a cada individuo um
sentimento de pertenca a uma comunidade social, j4 que a organizacdo, na maioria das
vezes, ndo consegue promover todas as condi¢des necessdrias para que ele se realize por
inteiro e integradamente dentro dela. Por isso, recorrem a comunicagao informal como uma
alternativa para a sua interacdo social dentro da organizagdo, se reinem em pequenos
grupos, enriquecendo, cada vez mais, os fluxos de informagdo que circulam dentro das

RSClIs.

5.7 A formacao de grupos dentro das organizagdes industriais

Ja ndo se podera mais desvincular o estudo do comportamento dos grupos do
contexto da andlise comportamental das organizagdes a que pertencem, porque eles
exercem um grande poder dentro delas a medida que, formados por individuos,
desenvolvem uma consciéncia sobre a organizagao, solidificam seus costumes e tradig¢des,
produzindo, em decorréncia, o que Albuquerque e Puentes-Palacios (2004, p. 360) se
referem como “mente grupal”, isto €, “um sistema organizado de forcas que tem vida
propria e a capacidade de modelar a todos e a si”. Por outro lado, as organiza¢des nao
podem prescindir dos grupos, porque eles é que formam as bases para a constru¢io da sua
cultura e do seu desenvolvimento. A prova disso é que, mesmo em organizagdes

semelhantes, o que as diferenciam uma das outras € 0 modo em que as normas grupais sao

construidas ao longo da sua convivéncia com a organizagao.

Entretanto, o tratamento e andlise dos grupos dentro das organizagdes tém sido
trabalhados por angulos diferentes pelos estudiosos do comportamento organizacional.
Moscovici, por exemplo, justifica, de modo bastante peculiar, a necessidade de os

individuos se juntarem a grupos:

(...) ndo temos critérios para avaliar a verdade ou o erro em matéria de opinides
politicas ou religiosas, valores e normas culturais, e simbolos em geral. Ante tais
objetos, os individuos s@o presas das incertezas e ndao sabem que juizo preciso
fazer sobre eles. No entanto, necessitam de um. A fim de reduzir essa incerteza
uns se apoiam sobre o julgamento dos outros e formam uma norma comum que
decide, de maneira arbitréria, o que € verdadeiro ou falso. Como resultado disso,
a norma estabelecida em comum adquire for¢ca de lei para cada individuo. Os
individuos se conformam a ela e ji ndo véem as coisas por meio dos seus
préprios olhos, e sim, por meio dos olhos do grupo. (MOSCOVICI, 1985, p. 29)
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Por outro lado, Albuquerque e Puente-Paldcios (2004, p. 359) caracterizam um

grupo ‘‘como serem pequenos, ou seja, as pessoas se conhecem entre si, existe uma relacao

face a face, compartilham objetivos e aceitam as normas construidas pelo préprio grupo”.

A formacdo de grupos dentro das organizacOes poderd ser vista também pelo
angulo da percep¢do, onde um pequeno grupo pode ser analisado como sendo qualquer
numero de individuos interagindo face a face, onde cada membro recebe alguma impressao
do outro, de modo que possa reagir, no momento ou mais tarde, em busca de uma afiliacao.
Como observa Allport (1978, p. 7) “o grupo que pertence o individuo constitui a base de

suas percepgoes, acoes € sentimentos”.

Outros tedricos supdem que o nucleo essencial de atragdo para a formagdao de um
pequeno grupo dentro da organizagio se encontra na varidvel “interacdo”. E o caso de
Albuquerque e Puente-Paldcios (2004, p. 358) que, mesmo confessando as dificuldades
para definirem um grupo, o fazem como sendo “um conjunto formado por duas ou mais
pessoas, que para atingir determinado(s) objetivo(s), necessita de algum tipo de interagdo,

durante um intervalo de tempo relativamente longo™.

Incluiriamos também o fator motivacdo dentre as varidveis essenciais para a
formacdo de grupos nas organizagdes, lastreado nas suposi¢cdes de que um grupo somente
fracassa quando ndo consegue ajudar os seus membros a satisfazer suas necessidades como
individuo dentro da organizacdo ou quando ndo gera oportunidades para que um certo
nimero de pessoas se comunique entre si, com freqiiéncia, durante algum tempo, e que
estejam em numero suficientemente pequeno, de modo que cada individuo possa se

comunicar diretamente.

Estas consideracdes nos levam a acreditar, portanto, que os grupos dentro das
organizacdes possuem algumas caracteristicas bdsicas que inclusive justificam a sua
propria formagdo, a medida que os individuos se sintam motivados para nele ingressar,
percebam este grupo como uma unidade integrada de individuos que interagem entre si,
compartilhando valores e crencas pessoais, concordem e discordem mediante varias formas

de interacdo e aceitem as normas construidas pelo proprio grupo.

Este processo de socializacdo provoca nos individuos a interiorizacio de um
conjunto de padrdes culturais e de modelos de comportamento geradores de sentimentos e
atitudes comuns que constituem um dos fatores mais preponderantes no desenvolvimento e

caracterizacao da cultura de uma organizacao.
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Num ambiente organizacional, contudo, hd que se distinguir os grupos que sao

formados de modo a cumprir as metas estabelecidas pela organizacdo daqueles
constituidos de modo espontaneo, pela via da interagdo, da percep¢ao, da motivacdo e da
necessidade gregdria dos individuos. Denominamos os primeiros de formais, enquanto os

ultimos, de grupos informais.

As metas estabelecidas pelas organizagdes e suas exigéncias técnicas geram a
necessidade de que individuos se agrupem para poderem realizd-las. Como resultante desse
processo, a grande maioria dos trabalhadores participard compulsoriamente de determinado
grupo, quer seja pelo cargo que ocupa, quer mesmo, pelas tarefas técnicas que deverd
executar para gerar resultados para a propria organizacdo. Estes s@o os grupos formais de
qualquer organizacdo que se constituem por vdrias razdes, dentre as mais significativas
podem-se citar: razdes de interacdo social, desejo de proximidade e necessidades de

cumprir metas.

5.7.1 Os grupos informais

Como os individuos se rednem freqiientemente, isso estimula a formagdo de
relacdes interpessoais ndo vinculadas necessariamente aos interesses mais diretamente
ligados a organizacdo, mas aos apelos de socializacdo de cada individuo. Dessa maneira é
que sdo formados os grupos informais, constituidos de modo natural e espontaneo, através
daqueles que trabalham numa organizac¢do e buscam intera¢do social com outros colegas
que possuam valores, interesses, percepc¢des e atitudes comuns. Esta interagdo, que se
processa através dos grupos informais, gera também um sentimento de seguranca entre os
seus proprios membros, diante dos desafios profissionais que a organizagdo lhes impde, e,

também, daqueles ligados a sua atitude diante das normas oficiais e/ou das normas

prevalecentes que regem 0s comportamentos e as posturas na organizagao.

Se fossemos nos ater a uma classificagdo dos pequenos grupos informais que
surgem dentro das organizagdes, poderiamos identifici-los como grupos de interesse,
formados por individuos que se juntam em torno de objetivos comuns, na maioria das
vezes em contraposicao aos interesses da organizacdo; e grupos de amizade, formados por
individuos que encontram tracos comuns de personalidade, valores, crengas, idade ou
mesmo tracos étnicos. Estes grupos, de um modo geral, estendem suas atividades para

fronteiras que vao além dos seus territorios de trabalho.

Os grupos de amizade buscam preencher as necessidades basicas de associagdo,

enquanto os de interesse se formam em torno de alguma causa comum a ser defendida



112
dentro da organizacao. O processo de afiliacdo a sindicatos, por exemplo, constitui um dos

fatores mais significativos na formacao dos grupos de interesse. De um modo geral, os
objetivos dos grupos de interesse nunca estdo vinculados aos da organizacdo, pelo
contrério, sdo especificos de cada grupo e visam buscar respostas para os seus proprios

interesses que nem sempre convergem com os da organizagao.

H4 que se observar, entretanto, que se fossem documentados os padrdes de afiliacao
dos empregados de uma mesma organizacdo possivelmente poder-se-ia identificar uma
significativa sobreposicao de grupos informais, mas todos eles movidos por fatores ligados
a interesses comuns e tragos de valores e crencas também comuns. Estes grupos informais
€ que irdo alimentar mais constantemente as RSICs dentro de uma organizagdo, porque é
de se notar que estas redes sdo construidas através da linguagem e de “gestos
significantes”, em torno da qual os grupos se interagem socialmente. Esta observacdo nao
exclui, todavia, a participacdo dos grupos formais dentro das RSICs. Apenas eles
participam das RSCIs com menor intensidade do que os grupos informais, movidos,
igualmente, pela necessidade gregéria, de contextualizacdo do ambiente em que trabalham
e pela busca individual de construcdo de um sentimento de pertenca a uma comunidade

organizacional.

Cabe assinalar que ndo se pode também definir fronteiras muito claras entre um
grupo formal e informal dentro da organizacdo, até porque, de um modo geral, eles sdo
formados pelos mesmos individuos. O que se pode determinar, entretanto, € o conteido da
linguagem prevalecente e dos significados que predominam num e noutro momento de
cada grupo. A linguagem prevalecente nos grupos informais se vincula a troca de
conversas de interesses dos seus membros mais do que de interesses ligados a organizacao,
como ja analisamos no item 5.7 deste capitulo, mas, nem por isso, seus conteidos deixam
de incluir referéncias ao trabalho e a organizagdo a que pertencem. J4 nos grupos formais,
predomina a linguagem mais técnica voltada para a resolu¢do dos problemas a que se
destinam resolver para poderem cumprir as metas e tarefas previamente determinadas pela

organizacao.

A importancia que se revela no estudo dos grupos dentro da organizacdo vai muito
além da classificacdo deles em formais ou informais. O que importa nessas andlises
prende-se muito mais as conseqiiéncias e implica¢des do comportamento desses grupos na
constru¢do da cultura organizacional, na defini¢do de padrdes de relacionamento entre os
individuos e ao seu nivel de realizacdo e gratificacdo pessoal dentro da organiza¢do. Como

vimos, estes processos nao se realizam sem o uso da linguagem, na busca por informacao
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e, por decorréncia, sem a constru¢do de redes sociais de comunicagdo entre 0s proprios

individuos.

Por outro lado, ndao poderd passar despercebido nesta anélise o poder de influéncia
que o grupo exerce sobre o individuo. “Somos frutos de nossa personalidade, porém
somos, a0 mesmo tempo, resultado da interacdo dessa personalidade com o ambiente, com
as outras pessoas, com 0S grupos aos quais pertencemos e valorizamos” como afirma
Albuquerque e Puente-Palacios (2004 p. 359). Allport (1978, p. 7) refor¢a esta afirmacao

quando diz que “(...) o grupo determina o curso da vida do individuo”.

Estas consideracdes valorizam, sobremodo, a interagdo social individuo-grupo
como subsidios para a construcdo do sentimento de pertengca e a formagdo de “tribos”

dentro das organizagdes.
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CAPITULO 6

AS RSCIS E O SENTIMENTO DE PERTENCA NAS ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

6.1 As RSCIs e a formagdo de tribos nas organizacdes industriais

A andlise que realizamos até aqui, de como as RSCIs atuam dentro das
organizacdes industriais, sugere que a forca que move estas redes se concentra muito na
disseminagdo, entre elas, de um conteido de informagdo trocado por entre os seus
participantes rico de andlises criticas e que, também, estimula o convivio social, o
incentivo a um maior relacionamento, dentro de um movimento constante de resgate ao
sentimento de pertenca a uma comunidade em que se trabalha. Entretanto, as informacdes
que circulam por entre estas redes desenvolvem um movimento de interacdo social tdo
forte que ndo apenas estimulam seus membros a manté-las sob dominio do préprio grupo,
mas também, constituem um arcabouco de defesa de seus proprios interesses perante a
organiza¢do. O dominio da informacao por entre os seus membros constitui um dos fatores
preponderantes na formagdo de “tribos” dentro de uma organizagdo industrial, cuja
informacao é guardada e nao facilmente liberada para outros individuos que nao pertencam
a ela. Este movimento é reforcado pelo conceito que vimos, no capitulo 1, de “hiato
estrutural”, prevalecente entre os grupos informais. Pode-se até inferir que este
comportamento de deter exclusividade sobre uma determinada informagdo estimule um
certo sentimento de poder de uma tribo sobre as demais. Este comportamento, no entanto,
ndo afeta a caracteristica de ndo dominio que permeia cada tribo de per si quando se trata
do relacionamento entre os seus membros, mas o difere quando se trata do relacionamento
com outras tribos. Entretanto, esta informagdo tende a ser exportada para outra tribo
através dos “nds de conexao” das RSCIs, também j4 analisados no capitulo 1 deste estudo.
Estes nos expandem a informacdo e estimulam a interacdo social entre as védrias RSCIs
dentro das organizacdes, formando assim “tribos” que repetem um movimento semelhante
das redes, mas numa dimensao maior, mais abrangente e com maior poder de influéncia e
persuasdo, integrando permanentemente a malha social da organizagdo, configurada na
metédfora da aranha organizacional que vimos no capitulo 3. Observa-se que as RSClIs se
formam mais sob a égide da interacdo social entre os seus membros e a busca por
informacdes que lhes assegurem seguranga dentro das organizacdes, enquanto que as

“tribos” ja assumem uma postura de busca por maior poder de influéncia sobre a
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organizacdo em que atuam, mas sem perder as caracteristicas essenciais da valorizacdo dos

seus membros como individuos. Af reside a sua grande forca agregativa.

Maffesoli reforca este conceito quando o descreve como fato gerador de uma
“multidao de aldeias” que constrdi seu espaco a partir do sentimento de pertenca gerado

pela necessidade de transferir informacdo, ou seja, pela comunicacao.

A proxemia remete, essencialmente, ao surgimento de “nds” que constituem a
prépria substincia de toda socialidade. Continuando, gostaria de fazer notar que
a constitui¢do dos microgrupos, das tribos que pontuam a espacialidade, se faz a
partir do sentimento de pertenca, em fun¢do de uma ética especifica e no quadro
de uma rede de comunicac@o. (...) Ainda que seja apenas uma metdfora,
podemos resumir estas trés no¢des falando de uma ‘multidao de aldeias’ que se
entrecruzam, se opdem, se entreajudam, a0 mesmo tempo em que permanecem
elas mesmas. (MAFFESOLLI, 1998, p. 193-194)

Este movimento entre redes e “tribos” dentro de uma comunidade organizacional
assume também a mesma caracteristica dialética descrita pelo autor, porém, entendemos
que o seu movimento espacial vai mais além, porque inclui, entre os fatores de agregacao,
uma intencionalidade de influéncia, persuasao e aumento de poder dos individuos sobre as
organizacdes. Este movimento, contudo, ndo compromete sua dialética, nem as afastam da
sua esséncia maior que € a interagdo social entre os seus membros. Suas rotas de percurso
se expandem por entre as RSCIs e se encontram num territério maior de convergéncia de
valores, crencas e interesses, emprestando-lhes grande parte do contetido que serve de base
para a constru¢ao da cultura da organizacdo. A for¢a da interagdo social que as “tribos”
constroem dentro das organizagdes industriais € tdo intensa que supera inclusive a tentacao
de se formar confrarias funcionais. A excecio das secretdrias e dos motoristas, dificilmente
se pode observar a formacdo de “tribos” baseadas na fung¢do em que seus membros
exercem na organizagao porque os parametros de agregacao estao mais ligados a interacao

social e ao sentimento de pertencimento dos seus integrantes.

As RSClIs exercem sobre o publico interno das organizagdes o mesmo fascinio que
o “Senhor das falas” o faz nas comunidades primitivas. “Falando” sempre o que os
membros da tribo querem ouvir, tornam-se facilmente seduzidos por ele, por um processo
de identificacdo dentro de um mesmo contexto, e, por iSso mesmo, ndo o contestam, pelo
contrério, aderem por fidelidade e admiragcdo, da mesma forma que aderem aos conteidos
das RSClIs porque ambos os processos se realizam sem que haja uma exigéncia de qualquer

relacdao de dominio.

Quando surgem os conflitos de idéias ou de comportamento entre os seus, a praxis

do “Senhor das falas” (nas tribos primitivas) ou das RSCIs (nas comunidades
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organizacionais), se realiza em sua maior identificacio, do modo que é descrito por

Everardo Rocha:

Nas disputas que, porventura, existam na vida social da tribo, espera-se do chefe
que as resolva. Mas esta tarefa ndo € facil. Ele ndo pode arbitrar, tomando
partido, ndo ordena porque ndo tem poder para isso, e ndo pode falhar porque
perdera prestigio. No entanto, ¢ imperioso que restaure a concordia, restabeleca a
paz, acalme os animos. Para isso, dispde apenas do prestigio que a tribo lhe
outorga. Esse prestigio, porém, ndo significa poder de mando sobre as partes em
litigio. Para executar a fun¢do fundamental de pacificador, o chefe s6 pode falar.
Serd apenas pelo uso incessante da palavra que deverd obter o sucesso na
empreitada de apaziguar interesses, reduzir opostos. Ele deve lembrar os
ancestrais, a felicidade da tribo, a tradicdo da boa convivéncia, a paz do
entendimento. Na realidade, a exorta¢do do chefe é pautada pelo intuito tnico de
persuadir as partes ao entendimento. (1995, p. 187)

De igual modo, dentro das RSClIs seus integrantes buscam estimular o poder de
convencimento a partir de argumentos que possam criar vantagens de uma idéia sobre a
outra, mas com uma sutileza tal que nio deixe transparecer aos seus proprios integrantes
qualquer suspeita de inducao, imposi¢do ou dominio, mas, ao contrario, que o processo de
escolha de uma ou outra alternativa possa parecer a todos que fora fruto exclusivo dos seus

proprios desejos e expectativas.

H4, também, uma coeréncia de conteudo da “fala” e os principios e valores dos
membros das RSCIs, de modo a guardar credibilidade dentro da teia informal de
comunicacdo. A prova é que dentro da prépria teia as tribos se organizam. E mais, ganham
identidade diferenciada frente a temas diferenciados. Dai a sua diversidade, tanto na
ramificacdo dentro da organizacdo como na sua caracteristica de transitoriedade, de
construcdo e reconstrucdo com tamanha velocidade. Neste processo, as tribos

organizacionais delimitam seus territérios de afirmagao de valores, héabitos e rituais.

A “tribo” ensina Clastres, “mantém a chefia e o poder na disjun¢ao porque ela nao
quer que o chefe se torne seu detentor”.(1982, p. 119) Esta afirmacdo traz questdes
importantes sobre o relacionamento da organizagdo com a comunicacdo informal. Se o
poder nao € espaco separado da organizacdo € porque permanece indiviso. As RSCIs sao
montadas “fora” do poder da organizacdo, exatamente para separar-se dele e construir o
seu proprio espago, ndo dando lugar para dominantes nem dominados, negando a divisao.
“Dentro” das RSCIs todos participam com valores iguais. Ninguém €, de outro, mais nem
menos. “O discurso da tribo proclama a igualdade, proibindo o desejo do poder”.

(CLASTRES, 1982, p. 121)

Nota-se uma inversdo de significado no conteido da comunicagdo oficial se
comparado ao significado da comunicacdo informal: o discurso da comunicacdo informal é

o instrumento da “tribo” e € através dele que ela constréi o seu proprio poder de coesao.
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Dai a razdo essencial de as RSCIs nao fazerem circular dentro delas ordens, comunicados,

decisdes ou mesmo instrucdo de procedimentos, até porque ninguém tampouco iria
obedecé-las. Elas sdo o emissor, mas na direc@o da tribo, “de um discurso do poder que, ai

sim, a tribo, e apenas ela, pode possuir e exercer”. (ROCHA, 1995, p. 186)

As RSCIs tornam-se, assim, a modalidade informal de comunicacdo para todos da
“tribo”. E-lhe dado o direito da fala porque circula dentro dela o talento da seducdo. Com
isso, acalenta os conflitos, alimenta a auto-estima da “tribo”, mantém elevado o orgulho de
pertencer a ela mais do que a organizacdo que nao &, neste contexto, reconhecida como o
seu territério de dominio, e induz a todos se manterem unidos, independentemente dos

estimulos que venham ou nao da organizacao.

A semelhanga entre o papel do “Senhor das falas” para as tribos primitivas e as
RSCIs dentro das organizacdes pode muito bem explicar a relevancia da comunicacao

informal dentro das organiza¢des como catalisadora das varias tribos que nelas existem.

Nossas observagdes sdo reforcadas por Maffesoli quando afirma que

E essa inversdo, essa transfiguracio, que favorece os diversos apegos, ao
territério, aos objetivos, as relacdes proximas e vicinais, as diversas aldeias ou
tribos das quais somos membros formais de um motivo, em todos os dominios. E
isso mesmo que engendra a religiosidade, o simbolismo de que é forjada a vida
social, e que faz com que esta ndo mais obedeca as injusti¢des racionalistas com
predominancia politico-econdmica”. (1986, p. 129)

As “tribos” organizacionais se formam possivelmente em torno de alguns objetivos
que se entrelacam entre a vontade de participar de algo em comum, de se relacionar com
iguais e, poder marcar, de alguma forma, a sua posicdo como participante na vida da
organizacdo, que quanto mais se torna complexa, mais isola o individuo e o faz sentir-se
solitdrio. No momento em que as RSClIs surgem com sua forma caracteristica de incentivar
a relacdo mais do que a individualizacdo, elas vao ao encontro dos desejos e expectativas
dos individuos que querem se relacionar livremente e sem imposi¢des de quaisquer tipo,
até porque, seus membros, da mesma forma que nas tribos primitivas, ndo aceitam
consciente ou inconscientemente qualquer forma de dominio, do qual quer se libertar ja
que € vitima dele fora da “tribo”, tanto na organizacdo como na propria sociedade.
Participar de uma “tribo” organizacional tem muito a ver com libertar-se do dominio
familiar e das estruturas hierarquizadas das organizagdes, das normas e leis sociais, e de

tudo o mais que signifique tolher o direito de ir e vir dos individuos.
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6.2 As RSCIs e o sentimento de pertenga nas organizagdes industriais

Como vimos anteriormente, 0 comprometimento com as organizacoes se estabelece
na constru¢do de vinculos de reciprocidade entre ela e o empregado. J4 a pertenca € um
sentimento. Por isso mesmo, sdo sensacdes diferentes que induzem os individuos a terem
também posturas e comportamentos diferentes diante do espaco em que atuam dentro das
organizacdes. As mais modernas linhas de pensamento que tratam do comprometimento
com a organizacdo, analisadas neste estudo pareceu-nos insuficientes para garantir uma
adesdo mais integral do empregado com a organizacdo, porque todas elas dependem de
uma varidvel de reciprocidade entre sujeitos que detém interesses nem sempre

concordantes.

Para que surja o sentimento de pertencimento a uma organizagdo torna-se
necessario que os individuos se sintam pertencentes a ela e, a0 mesmo tempo, assumam
que esse tal lugar lhes pertence, e que assim, possam acreditar que lhes é possivel
participar dela e, mais do que tudo, que vale a pena interferir na sua rotina € nos seus
destinos. Ja o ato de comprometer-se inclui o sentido de “obrigar-se por compromisso’.
Como define Siqueira e Gomide (2004, p. 313), “um relacionamento no qual existe
comprometimento representa uma interagdo social com base em uma obrigacdo ou

promessas mais ou menos solenes entre as partes’.

O sentimento de pertenga, diferentemente do sentir-se comprometido, é o resultado
do compartilhamento de um lugar simbdlico representado aqui por uma memoria comum,
isto é, a constru¢do mais ou menos coerente de imagens € lembrangas que se interagem
num mesmo territério através da linguagem trocada, da informagdo que traz em si um
conteido de interesse comum, para o qual convergem varios individuos com perfis de
expectativas e valores semelhantes e se sentem pertencidos a esta comunidade, a medida
que convivem num mesmo espaco, em busca da sua realizacdo profissional e da sua
sustentacdo financeira, mas que procuram também, nesta relagdo, com os outros e com a
organizacdo a que estdo filiados, por contrato, uma significacdo maior: a de sentirem-se
“individuos” dentro da comunidade organizacional. Somente quando os interesses e as
expectativas dos individuos convergem ou sdo respeitados pela organizacdo € que se
poderd observar a fusdo do sentimento de pertenca com o comprometimento com a
organizacdo. Julio Ribeiro relata, com muita clareza, o estado de convergéncia entre estes

dois sentimentos numa experiéncia vivida com a Estacdo 1°. da Mangueira:
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Pense no nome do maior executivo, no mais competente que voc€ conhega.
Proponha-lhe o seguinte projeto: suba ate o morro da Mangueira e procure
arregimentar 10.000 voluntirios. Monte, com a colaboracio deles, o projeto de
um show monumental que envolva a contratacio de dezenas de técnicos,
estilistas e coredgrafos. Cada pessoa do grupo terd de comprar uma fantasia que
custard trés meses de saldrio para usia-la numa unica noite. Todas terdo de
comparecer duas vezes por semana a quadra da escola para ensaiar. Tudo isso
sem ganhar nada. Ter@o de levantar 1 milhdo de ddlares para pagar as despesas,
locomover-se por conta prépria para o local do desfile, chegar pontualmente,
obedecer cegamente as ordens dos fiscais e, se a escola ndo ganhar, chorar.
(Exame, 28.05.2003, p.102)

Retomando a Teoria dos holons de Koestler, que este estudo tem assumido como
uma metafora adequada para melhor interpretar as relagdes sociais dentro de uma
organizagdo, torna-se importante perceber que o revigoramento das partes, proposto como
uma interface do todo, de modo a estimular o sentimento de pertenca dentro de uma
organizacdo industrial, ndo significa querer colocd-las em posicdo oposta, em espagos
dicotdmicos. Na verdade, como processos indissocidveis, coexistem e propdem, ndo uma
homogeneiza¢do de modos de comportar-se dos individuos perante a organizacdo, mas a
redefinicdo de varios comportamentos alinhados dentro de uma mesma comunidade
organizacional. Por este motivo, este trabalho propde uma reinvenc¢do das interagdes
sociais dentro das organizagdes industriais, através de uma comunicagdo mais integrada
dentro dela, de modo que possa coexistir harmonicamente um entrelacamento de
comportamentos diversificados, promovendo novas formas de sociabilidade, mas de forma
harmonica, ndo conflitantes nem discriminadas. Entendemos que este alinhamento podera
ser realizado através dos significados contidos num processo de comunicagdo mais
integrado, na medida em que seus receptores (as partes) se sintam participantes da
constru¢do de um mesmo composto mididtica (do todo). Esse composto terd
necessariamente que dispor sobre as necessidades de os individuos estarem conectados a
sistemas de informacdo que sejam capazes de reconstruir as interacdes sociais e
reorganizar os seus espacos dentro das organizacdes. Essas interacdes acontecem através

da possibilidade de compartilhamento do fluxo cultural promovido pelo composto
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mididtico, através do repertorio de imagens, simbolos e informacao distribuidas pelos seus

canais internos formais e informais.

Dados revelados na pesquisa sobre comunicag¢ao interna que desenvolvemos junto a
empresas industriais, no que toca aos meios de comunica¢do mais utilizados para temas de
grande significado para a vida dos empregados, como, assuntos sindicais, por exemplo,
indicam claramente que quando os meios de comunicagcdo oficiais ndo cobrem
suficientemente estes temas a recorréncia prevalecente se remete ou para os proprios
colegas de trabalho (53,8% na empresa ALFA e 43,3% na empresa BETA), ou entdo, para
o jornal do sindicato (o mais citado no item outros, em ambas as empresas), como
demonstra a tabela 6.2.1.

Tabela 6.2.1 — Meios de comunica¢do da empresa usados em assuntos sindicais

Meios de Assuntos sindicais

Comunicacao ALFA BETA
Memorandos 12,8% 9,5%
Quadros de aviso 28.2% 7,9%
Jornal da empresa 23,1% 33,3%
Colegas de trabalho 53,8% 43.3%
Chefia 20,5% 11,1%
Reunido formal 17,9% 1,6%
Rede/ Internet 28.,2% 11,1%
Outros 28.,2% 39,7%

Fonte: Pesquisa sobre comunicacio interna —, novembro 2004
Nota: Questdo de miltipla escolha. Valor superior a 100%.

Quando as fontes oficiais respondem a necessidade pela informagdo os empregados

recorrem a elas com maior freqiiéncia, como estd demonstrado na tabela 6.2.2.

Tabela 6.2..2 — Meios de comunicacido da empresa usados para:
promocdes de terceiros,demissdes e/ou admissdes

Meios de Promocoes de terceiros Demissoes e/ou Admissoes

Comunicacio ALFA BETA ALFA BETA
Memorandos 2,6% 6,3% 0,0% 3,2%
Quadros de aviso 7,7% 15,9% 0,0% 9,5%
Jornal da empresa 30,8% 52,4% 38,5% 52.,4%
Colegas de trabalho 33,3% 27,0% 33,3% 41,3%
Chefia 23,1% 19,0% 41,0% 31,7%
Reunido formal 0,0% 1,6% 10,3% 7,9%
Rede/ Internet 38,5% 23,8% 46,2% 27,0%
Outros 5,1% 0,0% 5,1% 1,6%

Fonte: Pesquisa sobre comunicacio interna — GPM-UFBA, nov. 2004
Nota: Questdo de muiltipla escolha. Valor superior a 100%.



121
Para os assuntos ligados, por exemplo, a promocao de terceiros, 0S meios mais

utilizados pelos empregados, por ordem de importancia, na empresa ALFA sao: Internet
(38.5%), colegas de trabalho (33,3%) e jornal da empresa (30,8%). Na empresa BETA,
esta ordem prende-se a: jornal da empresa (52,4%), colegas de trabalho (27%) e internet
(23,8%). J4 para os assuntos ligados a demissOes e admissdes os meios mais utilizados
pelos empregados, por ordem de importancia, na empresa ALFA sdo: Internet (66.7%),
chefia (33,3%), e jornal da empresa (25,6%). Na empresa BETA, esta ordem privilegia
prioritariamente o jornal da empresa (52,4%), colegas de trabalho (41,3%) e chefia
(31,7%). Vale observar, nesta andlise, que, a despeito da presenca significativa da midia
oficial como fonte daquelas informacodes, a fonte “colega de trabalho” se inclui entre as trés
mais importantes dentro das empresas pesquisadas. Estes resultados também reforcam a
importancia da comunicagdo informal dentro das organizagdes industriais, também em

conteddos ligados estritamente as relacdes legais entre a empresa e o empregado.

Nao hd como negar, portanto, que sdo as midias e os relacionamentos sociais que
fornecerdo o conhecimento a ser partilhado por entre a comunidade organizacional, através
do seu discurso, se lhe for garantida presenca nas relagdes mais cotidianas da organizagao.
Caberd, portanto, a comunica¢cdo empresarial formal promover esse alinhamento de que
nos referimos, uma vez que os sistemas de significacdo e representacdo cultural se
multiplicam e colocam os individuos frente a uma multiplicidade cambiante de identidades
possiveis. Por conta disso, a comunicacdo empresarial formal se mostra importante agente
para promover uma nova significacdo social na vida dos individuos, fora ou dentro de uma
organizac¢do industrial. Para Giddens (1997), as midias sdo algumas das novas instituigdes
da modernidade que geram novos mecanismos de identidade ao promover o
compartilhamento do conhecimento comum, e, portanto, tornando-se o reflexo de nossa
identidade cultural na atualidade. Se aceitarmos que a informacao interfere na constru¢dao
ou reconstru¢do da identidade dos individuos € porque, de fato, os individuos se sentem, de
alguma forma, pertencidos ao mesmo espago onde este fendmeno mididtico acontece,
ainda que esse espaco somente se concretize através da tecnologia da informacdo e dos
relacionamentos sociais. Deste modo, pode-se afirmar que tanto as midias como os
relacionamentos sociais geram nos individuos um sentimento de pertencimento a uma
comunidade organizacional. Neste contexto, as RSCIs produzem efeitos de grande
significacdo para os relacionamentos dentro desta comunidade porque atende aos dois

conceitos num mesmo ato integrativo.
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Por outro lado, o sentido do pertencimento somente se estabelece na medida em que

seja entendido que para haver comunicacdo torna-se necessario que os interlocutores
tenham uma memoria comum, participem de uma mesma identidade cultural, j4 que a
comunicacdo se manifesta nos significados que circulam na comunidade. Por conta disso,
cabe a comunicagdo empresarial formal promover a integracdo da comunidade
organizacional, quer seja pela via da tecnologia, quer seja pela via da promog¢ao dos
relacionamentos sociais, de modo que possa eliminar os espagos criados pelos boatos,

fofocas, rumores e comentarios.

O sentido de pertencimento, portanto, é fruto do compartilhamento de um lugar
simbolico traduzido por esta memoria comum de que nos referimos — um conjunto mais ou

menos coerente de imagens, significados e lembrancas.

Mais do que um resultado do compartilhamento deste conhecimento comum, o
pertencimento € uma resposta ao processo de interacdo social que o individuo busca
encontrar dentro de uma comunidade organizacional. Os meios de comunicacdo deverdo
ser da natureza dessa societas, isto é, “um grupo de personalidades individuais que de
modo voluntdrio (por um contrato) se juntam para formar um grupo por meio de leis fixas

e iguais para todos”.(DaMATTA, 1997, p. 224) e devem atuar como fator de coesdo social.

O sentimento de pertenca a uma comunidade opera até mesmo como uma espécie
de antidoto a crescente massificacdo, desindivualizacdo, desagregacao e alienacdo que tem
caracterizado a sociedade moderna. A familia, a comunidade, as ‘“tribos” tém sido
reivindicados como lugares fundamentais de formacdo do sujeito. Dessa forma, a €nfase
ndo estd no espago em que se encontram, mas nas relacdes que constroem, através das
redes sociais que se formam, ndo s6 pela proximidade do convivio, mas também pelo
compartilhamento de valores, crengas e atitudes que fortalecem os “nds” que amarram todo
o contetiido desta socialidade forjada nos pequenos grupos informais que permeiam a teia
da comunicacdo informal em toda a comunidade organizacional. Como vimos, estes “nds”
de socialidade é que dao significado as “tribos” no processo de ocupagao de espacos nas
organizacdes, movidas pelo sentimento de pertenga, constantemente alimentadas por um
conteddo de informagdes que circulam entre elas. Esta teia de comunicagdo atua como
catalisadora da coesdo social na medida em que quebram as barreiras naturais de
isolacionismo que cada individuo carrega dentro de si e estimula a sua luta incessante por
libertar-se daquilo que Maffesoli chama “de pulsdao primaria dos individuos que os move
em busca pelo espaco comunitdrio”.(MAFFESOLI, 1995, p.75) e que Ricoeur (1976)

analisa como ‘“soliddo fundamental”, isto €, a condicdo do sujeito em relacdo a sua
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experiéncia individual vivida e o desejo de expressar-se nos espacos de convivéncia.

Assim, a informagdo que circula por entre as “tribos” organizacionais atua como um
resgate de um sentimento que sempre esteve presente nas sociedades primitivas e que
agora ¢ reafirmado através da linguagem que motiva a interagdo social por entre os
pequenos grupos informais dentro das organizacdes industriais. As RSCls, estimulam a
pulsdo gregdria inerente a qualquer grupo e motiva o sentimento de pertencga caracteristico

de todo o convivio social. Como vimos, Maffesoli sustenta esta andlise quando afirma que

(...) gostaria de fazer notar que a constituicdo dos microgrupos, das tribos que
pontuam a espacialidade se faz a partir do sentimento de pertenga, em funcdo de
uma ética especifica e no quadro de uma rede de comunicac¢do. Estas poderiam
ser as palavras-chave de nossa andlise.” (MAFFESOLLI, 1998, p. 193)

Estas “palavras-chave” que Maffesoli se refere sintetizam todo o encadeamento das
varidveis que este estudo trabalha para sustentar a hipdtese da importancia do sistema
informal de comunicacdo dentro de uma organizacdo industrial, mantido e alimentado
pelos empregados, que de modo espontianeo se agregam em redes sociais, formando
verdadeiras “tribos”, em protecdo dos seus valores, crengas e interesses pessoais, portanto,

dentro, também, de “uma ética especifica”.

A andlise que desenvolvemos até aqui tem revelado que na comunicacdo informal
predomina o universo relacional construido dentro de uma teia holistica, onde o individuo
e a individualidade parecem ser os focos centrais de preocupacdo, tanto quanto as relagdes
dos homens entre si. Desta forma, as RSCIs constroem sua teia para valorizar muito mais a
relagc@o, o convivio, o pertencer ao grupo, resgatando o direito da individualizacdo de cada
empregado dentro da comunidade organizacional. De igual forma, suas manifestacdes
enaltecem a relagcdo igualitdria entre seus integrantes. Tanto assim o €, que as RSCIs nao
mantém uma estrutura de posicdes fixas nem delimitadas, pelo contrario, elas sdo
maleéveis, flexiveis e configuram suas formas de acordo com o tema e o interesse

momentaneo dos seus varios integrantes.

Na maioria dos ajustes que as organizagdes industriais operam, através dos meios
usados pela comunicag¢do formal, para obter o comprometimento dos seus empregados,
estd inserida a preocupacao de tratd-los apenas como “pessoa’. As RSCls, ao contrdrio, os
trata como “individuo”. A comunicagdo oficial, de um modo geral, ndo segmenta seus
conteddos de acordo com os variados interesses que predominam por entre os individuos
que constituem a comunidade organizacional. Trata a todos por igual sem considerar as
distingdes de interesses, suas diferentes personalidades e expectativas individuais. Na

comunicacdo formal ndo existe a preocupacdo deliberada de tratar a sua comunidade
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organizacional dentro de uma nog¢do de societas, pelo contrério, seu conteido é imposto de

cima para baixo, em forma de feixe gerado por uma fonte tnica, a oficial, interessada em
difundir apenas informagdes dentro de significados estereotipados e que estejam em
consonancia com os interesses e valores das liderancas que dominam a organizacgdo. Isto
porque interessa a hierarquia organizacional estimular um sistema de pessoas, onde todos
se conhecam, todos se respeitem, mas nunca possam ultrapassar os seus limites, isto €,
todos tenham a dimensao clara dos seus direitos e deveres e permanecam constantemente

satisfeitos com eles.

Roberto DaMatta (1997. p. 222) sintetiza a questdo levantando o seguinte ponto
crucial: “(...)embora toda a sociedade humana seja constituida de individuos
empiricamente (ou naturalmente) dados, nem toda a sociedade tomou esse fato como ponto

central de sua elaboragdo ideoldgica”, e complementa:

A idéia de individuo recebeu duas elaboracdes distintas. Numa delas dando-se
énfase ao eu individual, repositério de sentimentos, emocdes, liberdade, espaco
interno, capaz, portanto, de pretender a liberdade e a igualdade, sendo a soliddo
e o amor dois de seus tragos bdsicos, e o poder de optar e escolher, um dos seus
direitos mais fundamentais. (...) Outra vertente, a da complementaridade de cada
um para formar uma totalidade que sé pode ser constituida quando se tem todas
as partes. Em vez de termos a sociedade contida no individuo, temos o oposto: o
individuo contido e imerso na sociedade. E essa vertente que corresponde 2
nocdo de pessoa. (DaMATTA, 1997, p. 222)

A miopia da comunicagdo formal situa-se, portanto, como jd afirmamos
anteriormente, assumindo que o individuo deva estar inteiramente submisso as normas, aos
valores e aos interesses da organizacao, para a qual se filiou voluntariamente por contrato,
e, assim, que se comportem como “pessoas’ dentro da comunidade organizacional e nao
como “individuos”, livres, iguais a todos os outros, com direitos que sejam assumidos
como seus direitos fundamentais (e que nem sempre as organizagdes lhes conferem), que
sejam dotados de emocdes e consciéncia individuais, que seus relacionamentos e suas
aliancas individuais sejam construidos por sua livre escolha. Como acentua DaMatta
(1997, p. 228), “claro estd que num sistema formado por uma rede de relacdes sociais

imperativas, em que dominam o espago social e a pessoa, o individuo é o bruxo.”

As RSCIS, ao contrdrio, estimulam as relagdes essenciais e complementares do
universo social dentro das organizagdes, desde que os significados que circulem dentro
delas sdo construidos pelos seus proprios integrantes, num ritual dialético em que o
interesse coletivo predomina sobre o individual sem perda das caracteristicas de
individualidade dos seus proprios membros. Estes sdo ingredientes preciosos na construcao
do sentimento de pertencimento dentro das organizagdes industriais. Neste contexto, as

RSCIs desempenham o papel de importante fonte catalisadora, na medida em que nutrem o
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sentimento de pertenca nos individuos que delas participam, a0 mesmo tempo em que 0S

protegem da pasteurizacdo social que a comunicagdo formal tenta impor a todos os

empregados na intenc¢ao de obter o seu comprometimento com a organizagao.
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CAPITULO 7

CONSTRUINDO UMA COMUNICACAO MAIS INTEGRADA DENTRO DAS
ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

7.1 Adequacdo do ambiente interno

O ponto de partida para que se possa integrar as varias RSCIs dentro da teia de
comunicacdo da organizacdo estd na compreensdo de que essa integracdo dependerd
fundamentalmente do nivel de “incongruéncia” existente entre os seus ‘“‘valores
declarados” pela organizacdo e os ‘“valores arraigados”, percebidos pelos seus
empregados, dentro de uma comunidade organizacional. Quanto maior a convergéncia
entre o que a empresa declara e pratica, maior harmonia poder-se-4 obter entre a

comunicacdo formal e a informal.

Como ja vimos, sdao os individuos que constroem a comunicacdo dentro das
organizacdes, conduzem as mensagens, fazem com que elas circulem, interpretam-nas,
dando seus significados préprios, a partir de um processo de decodificagao que lhes
sejam convenientes e que reflitam suas crencas e percep¢des que tenham deles proprios
€ que possam interagir com o que esperam da organizacdo. Assim sendo, as
organizacdes terdo que desenvolver um ambiente propicio na sua comunidade, de modo
a construir uma relacdo de comprometimento dos individuos com elas. Mas vimos
também que isto somente ndo basta. Torna-se necessdrio que a organizacdo esteja
alinhada aos valores dos individuos de modo a facilitar o processo que seja capaz de
despertar neles um sentimento de pertenga, para que possam se sentir parte da
organizacdo e assumirem uma conviccdo de que terdo condi¢des para participar e

interferir nos seus destinos.

O processo de comprometimento do individuo com a organizagdo € construido,
em grande parte, pela via da reciprocidade na sua relacdo com a empresa. J4 o
sentimento de pertenga a organizacdo aflora num espectro mais abrangente porque
dependerd, ndo s6 da atitude da empresa para com o individuo, mas, sobretudo, do nivel
de interacdo social entre ele e os seus pares, além da compatibilizacdo necessdria com a
heranga de valores, crencas e experiéncias anteriores que ele traz consigo para dentro da
organizacdo, na expectativa de encontrar abrigo social e compensacao afetiva, do modo
que ja analisamos no capitulo 5. Para tanto, pesquisar é preciso. Torna-se de

importancia basilar saber o que os individuos pensam da organizagdo, como suas
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relagdes sdo construidas dentro dela, qual o grau de confianca que existe nestas

relacdes, em quais relagdes eles mais confiam e por qué. H4 que se ter nesse processo a
preocupacdo deliberada em explorar os meandros psiquicos em que sdo mantidas as
relagdes do empregado dentro da empresa e com a propria empresa, sob pena de se
apurar somente a sua parte visivel, formal, imposta pelo poder da hierarquia e, portanto,
destituida dos conteidos necessarios para servir de base na constru¢do de uma relagdo
mais integral, mais confidvel, estimuladora do sentimento de pertenca e, por
decorréncia, também, de segurancga, que as pessoas buscam dentro de uma organizagao,
quando constroem suas aliancas sociais. Uma pesquisa elaborada com este enfoque ird
identificar os pontos da “sombra” organizacional (ou “incongruéncias”) que deverdo ser
tratados, de modo a minimizar os conflitos existentes entre os “valores declarados” pela
organizacdo (seu self ideal) e os “valores arraigados” prevalecentes (o self percebido),
como também, as “disfuncionalidades comportamentais” do seu corpo gerencial que,
como ja vimos, inibem o comprometimento do empregado com a organizagcdo e
corroem o seu sentimento de pertenga, criando enormes barreiras a sua comunicagio
interna. Pode-se também retirar dessas pesquisas subsidios capazes de compor os tragcos
patologicos da personalidade da organizacdo, dentro do método que adotamos no
capitulo 4 para analisar as personalidades das empresas que pesquisamos € que, agora,
compordo o conteido de sugestdes de um modelo para a construcdo de uma
comunicacdo mais integrada dentro das organizagdes industriais. Dessa forma, o modelo
se propde a gerar subsidios que possam apoiar os gestores da comunicagdo interna na
busca de um alinhamento comportamental da empresa em consondncia com a
identidade que ela queira construir junto aos seus stakeholders e, de modo particular,

junto aos seus proprios empregados.

Todo o processo se inicia a partir de uma pesquisa com seus empregados e
gerentes, separadamente (vide questiondrios nos anexos A e B), de modo a identificar as
“sombras” organizacionais ndo trabalhadas e as “disfuncionalidades comportamentais”
mais predominantes do seu corpo gerencial que servirdo de sinais para uma melhor
caracterizacdo dos tracos patoldgicos da personalidade da organizacdo. Esta pesquisa
tem o objetivo de avaliar as “sombras” ndo trabalhadas dentro da organizagdo e indicard
o nivel de “incongruéncia” existente entre o self ideal da empresa (a missao e os valores
definidos por ela) e o seu self percebido (a percepcao dos empregados sobre estes
mesmos temas), do modo como analisamos no capitulo 4. Ademais, a partir das

informacdes obtidas nesta pesquisa pode-se avaliar o grau de confiabilidade e
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credibilidade nos vdrios tipos de relacionamentos que os empregados desenvolvem com

a chefia, com os seus proprios colegas e o grau de facilidade/dificuldade destes

relacionamentos entre os diferentes niveis hierarquicos dentro da organizacao.

Outra pesquisa deverd ser aplicada (vide questiondrio no anexo C), desta feita,
sobre a comunicacao interna da organizagdo, propriamente dita, em que sao avaliados os
meios mais usados, os de maior eficiéncia e aqueles de maior credibilidade, incluindo-se
ai os meios informais, para que se possa subsidiar a constru¢io de um plano de

comunicacdo mais integrada.

Estas informacdes servirdo para avaliar os pontos criticos da organiza¢dao onde
os empregados julguem necessitarem de melhorias, tais como, as relacdes interpessoais,
a comunicagao, o grau de confiabilidade com os seus vdrios niveis hierdrquicos e com
os proprios colegas, em particular. Torna-se necessario incluir, nesta mesma pesquisa, a
avaliacdo da eficiéncia dos veiculos utilizados pela organizacdo na sua estratégia de
comunicacdo interna, tanto quanto, a freqii€ncia com que sdo consultados. A pesquisa
de clima organizacional podera vir a se constituir numa fonte adicional de consulta, caso
a empresa ja tenha implantado uma sistemadtica confidvel, mas nao tao imprescindivel

quanto as primeiras pesquisas sugeridas.

Os instrumentos e andlises que aplicamos para este estudo vao ilustrados na

figura 7.1, a seguir:
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Figura 7.1 — Fluxo para a avalia¢do e adequacio do ambiente interno da empresa
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As pesquisas que ajudam a identificar os sinais mais relevantes das ‘“‘sombras

organizacionais” e das “disfuncionalidades comportamentais” do corpo gerencial
deverdo ser cotejadas com a pesquisa sobre a comunicacdo interna que trard as
informagdes necessarias para que se possa avaliar o nivel de eficacia dos vérios veiculos
que a organizacdo esteja usando. Assim procedendo, as “incongruéncias” que por
ventura existam dentro da empresa entre o seu self ideal e o seu self percebido poderdao
determinar quais conteidos e posturas gerenciais seriam mais adequados para a
correcdo destas “incongruéncias” (ou ‘“‘sombras” organizacionais). Feito isso, restaria
desenhar o plano de comunicagcdo para que se possa alcancar maior efici€éncia na
reversdo das expectativas do publico-alvo, como também, para que se possa gerar
significados coerentes com estas mesmas expectativas, construindo, junto aos seus
empregados, um sentimento de pertenga necessario para consolidar o que Gouldner
(1960) denominou de ‘“norma de reciprocidade”. Dessa maneira, entendemos ser
possivel a reducdo da intensidade de rumores e comentdrios gerados pelas RSClIs,
dentro da organizacdo, pela predominancia de significados alinhados entre a versdo

oficial e a dos proprios empregados.

Vimos, contudo, no capitulo 4, item 4.5, que para diluir as barreiras a
comunicacdo geradas pelas “sombras” e pela “disfuncionalidade comportamental” do
corpo gerencial, ndo bastaria apenas a montagem de um composto de comunicagio
restrito a um leque de veiculos suficientemente abrangente, de modo a atingir todo os
empregados, nem o uso pura e simples de agdes de envolvimento deles na elaboracio de
artigos, participacdo em comités de editoria, ou coisa que o valha. A andlise das
pesquisas sobre aquele item prova tratar-se de acdes incompletas, porque incapazes de
transferir aos seus participantes uma identificacdo de significados capaz de gerar um
comprometimento com os contetidos gerados, a ponto de julgd-los plenamente
satisfeitos e conseguir, com isso, a adesdo as informagdes veiculadas. Isto porque,
mesmo sendo chamados a participar para algum tipo de ac@o dentro do sistema de
comunicacdo interna, os seus conteidos carecem de significados que possam traduzir as
suas diversas expectativas enquanto “individuos”, dado que as organizacdes, de um
modo geral, e a sua comunicacao interna, em particular, tratam a todos, indistintamente,
como “pessoas”, sem ater-se para as demandas individuais dos seus membros, como ja
analisamos no capitulo anterior. Dessa forma, a comunicacao oficial ndo consegue gerar
significados capazes de os despertar para um sentimento de pertenca a organizagao,

quando muito, apenas de comprometimento com ela. Portanto, um sistema de
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comunicacdo interna, para conseguir maior eficiéncia, ndo poderd deixar de incluir

acdes que busquem uma adequacdo do comportamento dos lideres da organizagio,
sejam quais forem os seus niveis hierdrquicos, aos valores declarados pela organizagao.
Isto porque eles sdo também os maiores influenciadores para a constru¢do de padrdes de
comportamento que poderdo reduzir ou ampliar as “incongruéncias” dentro de uma

comunidade organizacional.

A proposta de um modelo de comunicacdo mais integrada deverd conter o
atendimento mais pleno do aspecto comportamental e cognitivo do seu publico-alvo,
relegado, nas mais das vezes, a segundo plano, pelos planejamentos ortodoxos de

comunicacdo interna.

7.2 Etapas para a constru¢ao de uma comunicac¢ao mais integrada

Entendemos que ndo bastariam apenas boas intengdes da alta direcio em
proporcionar um clima de maior abertura e transparéncia na organizacao para assegurar
o equilibrio dindmico entre o todo e as partes do holon organizacional e, desse modo,
motivar os membros da sua comunidade a geracdo de um sentimento de pertenca. H4
que se planejar a construcdo desse clima, caso assim seja o desejo explicito e assumido
pelo topo da organizagdo. Para isso, propomos um processo a ser implantado de forma

harmonica e sustentdvel como segue delineado na figura 7.2, a seguir:
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1 Self > Self
Analise Crencas e Crencas e
das Valores Valores
Incongruéncias | [
v
Mapa das
\ 4
2 Estratégias para a
Correcao das corre¢do dos focos
TInconornéncia
\ 4
A 4 A 4
3 Equilibrio da Correcgao da
Alinhamento personalidade disfuncionalida
comportamental arganizacional decerencial
A\ 4
4 Acdes de
Plano de comunicagao
(Coamnnicacan A
\ 4
5 Avaliagdo sistematica
Monitoramento das acoes
dac¢ acaec

Figura 7.2 — Etapas para a elaboracdo de um plano de comunicag¢do integrada

Propomos as seguintes etapas para a elaboracdo de um plano de comunicagdo
mais integrada para as organizagdes industriais: 1) Anélise das “incongruéncias” entre o
self ideal e o self percebido, que resultem no desenho do seu mapa; 2) Corre¢ao das
“incongruéncias”, através da descoberta das suas provdveis causas, para que se possa
definir as estratégias capazes de gerar maior coeréncia entre o discurso e a pratica da
organizacdo; 3) Alinhamento comportamental da empresa, de modo que seja possivel
resultar num melhor equilibrio na sua personalidade, ou seja, que o self ideal esteja
convergente com o seu self percebido, e, também, na correcdo das “disfuncionalidades”
do seu corpo gerencial; 4) Montagem de um plano de comunicacdo que contemple
acOes capazes de reverter as expectativas dos empregados (comunicacdo reversiva),
detectadas nas pesquisas a que ja nos referimos; e, por ultimo, 5) Monitoramento dessas

acoes, de modo a assegurar-lhes maior eficiéncia.
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Para que possamos ilustrar a aplicacdo do modelo, usaremos os dados coletados

na pesquisa que aplicamos na empresa BETA, caraterizada neste estudo com indices de

mais alta “incongruéncia” do que a empresa ALFA.

7.2.1 Andlise das “incongruéncias”

A partir da classificagao das “incongruéncias” existentes entre as crengas oficiais

expressas na sua missao e visao (self ideal) e as declara¢des dos empregados e gerentes

(self percebido), analisadas no capitulo 4, geradas pelas “sombras organizacionais” e

pelas “disfuncionalidades comportamentais”do corpo gerencial identificadas na empresa

BETA, pode-se desenhar o mapa das incongruéncias, como segue delineado na figura

7.3:

Self Ideal (a partir da missao e visdo):

Respeito ao ser humano e estimulo

a criatividade e participacdo de todos

Desenvolvimento das pessoas

Self Percebido (a partir das declaragdes

dos gerentes e empregados):
- apadrinhamento
- ocultamento de fatos
- pouca transparéncia
- imposi¢do de programas
- permite ameacas
- falsidade
- apadrinhamento, paternalismo
- mentira
- insufla 0 medo
- (des)confianca nos subordinados
- falta de respeito profissional

- incoeréncia

- falta de treinamento

- falta de oportunidades de crescimento

Assuntos proibidos na empresa:
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Qualidade, seguranca e prevencio - programa de qualidade

- programas de seguranga
- gastos desnecessdrios
- projetos mal conduzidos
Respeito ao ser humano e estimulo
a criatividade e participacao de todos
- transferéncia de responsabilidades
- decisdes da presidéncia
- falhas gerenciais

Figura 7.3 — Mapa das incongruéncias da empresa BETA

Desenhado o mapa das “incongruéncias”, a proxima etapa serd levantar os
principais focos de origem delas, de modo a se construir as possiveis estratégias que

promovam a sua COI'I'CQQO.

7.2.2 Corregdo das “incongruéncias”

Pelo que analisamos até aqui, os principais sinais que poderdo melhor
identificar os focos de “incongruéncias” (ou ‘“‘sombras” organizacionais) da

empresa BETA estdo localizados nos seguintes pontos:

a) Nos tracos patolégicos da personalidade da empresa: “imposicdo de
programas, burocracia estatal, excesso de controles, lentiddo nas acdes
estratégicas, visao conservadora de mercado” e “controle rigido do
orcamento’;

b) Nas “disfuncionalidades comportamentais” do seu corpo gerencial:
“apadrinhamento e paternalismo, ocultamento dos fatos, pouca
transparéncia, transferéncia de responsabilidades setoriais, incoeréncia,
permite ameacas, mentira, insufla o medo, omissao, (des)confianga nos
subordinados, falta de respeito profissional, utilizar sua posicdo

hierdrquica para punir” e “cobranca descabida”.
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Identificadas as origens das “incongruéncias”, cabe aos gestores da

organizacdo definir as estratégias para a correcdo dos seus possiveis focos,

buscando, com isso, um alinhamento comportamental para empresa.

Alinhamento comportamental da empresa

Entendemos que para se construir uma comunicagao mais integrada dentro
de uma organizagdo industrial ndo apenas a drea de comunicacdo devera estar
envolvida no processo, mas, também, o setor de gestao do seu capital humano, para
que as agoes ligadas a mudanga do comportamento gerencial (de modo a se obter a
maior convergéncia entre o discurso e a pratica da organiza¢do) possam ser
compartilhadas por entre os seus membros e, dessa forma, gerar ndo somente o
comprometimento de toda a comunidade organizacional, mas também despertar
nela o sentimento de pertenca. Além disso, o processo necessita de um
compromisso que seja assumido pelo topo da organizacdo para concretizar as
corre¢oes detectadas, de modo que a prdxis gerencial esteja alinhada aos contetidos
divulgados, como uma forma possivel de se construir significados coerentes com a
expetativa da comunidade organizacional. Para que o processo atinja seus objetivos
seria necessario ainda que ele fosse conduzido num ambiente de transparéncia e
participacdo capaz de despertar o sentimento de pertenga por entre os individuos

que trabalham na organizacao.

Neste processo, todo o esforco de comunicagdo deverd ser focado na
geracdo de contetudos e significados lastreados por um comportamento gerencial
mais coerente, ndo s6 com os “valores declarados” da organizacdo, mas também,
com as expectativas da comunidade organizacional, de modo a se atingir um nivel
de convergéncia compativel com o discurso oficial. Por outro lado, este nivel de
convergéncia somente poderd ser atingido se o esforco de comunicacdo estiver
alinhado a pratica gerencial do dia-a-dia. Estas a¢des deverdo compor um mix de
comportamentos, conteidos e significados com interven¢do em trés niveis da
organizacdo: o da decisdo, o comportamental e o da comunicagdo. As intervengdes
no nivel da decis@o serdo necessarias para corrigir os fatores detectados na pesquisa
como estimuladores da incoeréncia entre o discurso oficial declarado nos seus
Valores Organizacionais e os tracos patoldgicos da personalidade da organizagdo;

as intervengdes de nivel comportamental servirdo para corrigir os focos das
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incongruéncias geradas pela ‘“disfuncionalidade comportamental” do seu corpo

gerencial; e, as intervengdes no nivel da comunicac¢ao serdo necessarias para que se
possa gerar um realinhamento de contetidos e significados coerentes com as
mudancas resultantes das interveng¢des nos niveis de decisdo e comportamental da

organizacao.

As intervengdes no nivel de decis@o deverdo estar ligadas a agcdes que sejam
capazes de aproximar o discurso da pratica oficial. Estes fatores atuam diretamente
na formagdo dos tracos patologicos da personalidade da organizacdo. Como ja
analisamos, dentre os valores que a empresa BETA inclui na sua Filosofia
Gerencial encontra-se “o estimulo a criatividade, inovacao” e “participacdo de
todos os seus integrantes” (self ideal). Estes valores declarados contrastam com a
percep¢ao dos seus gerentes e empregados (self percebidos) que detectaram vérias
patologias nos tracos da personalidade da empresa BETA, j4 listadas no item
7.2.2a. O plano para a constru¢do de uma comunicacdo interna mais integrada
deverd contemplar acdes de intervencdes no nivel de decisdo que corrijam estes
tracos patoldgicos identificados. As intervengdes de nivel comportamental deverao
estar ligadas a agdes capazes de corrigir as “disfuncionalidades” do seu corpo
gerencial, também ja listada no item 7.2.2b. J4 as intervencOes na comunicacio
interna da organizacdo deverdo contemplar acdes que sejam capazes de gerar
conteddos e significados que soem coerentes, ndo sé na divulgacdo das mudancas
de decisdo e comportamental em curso, para obtencdo de maior congruéncia entre o
self ideal e o self percebido da organizacdo, mas também, que sirvam para manter o
compromisso da alta direcdo em compatibilizar o seu discurso com a prética,
gerando, na comunidade organizacional em estudo, uma reversdao das expectativas
(comunicagdo reversiva). Também o processo de comunicacdo deverd acompanhar
todo o esfor¢o da organizacdo em compatibilizar o seu discurso com a sua prética,
com énfase na transparéncia e na participacdo de todos nesse processo. Torna-se
importante destacar, mais uma vez, que todas essas a¢des de comunicagao reversiva
deverdo ser acompanhadas por eventos que estimulem a mudanca comportamental,
envolvendo todos os niveis da organizacdo, em estreita parceria com a drea que

trata da gestao do seu capital humana.
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7.2.4 Recomendagdes para a elaboracdo do plano de comunicacao

Tratadas as questdes comportamentais do corpo gerencial da organizacdao que
crie maior convergéncia entre o discurso e a pratica empresarial, recomenda-se algumas

acoes que possam gerar maior eficicia no sistema da comunicacao interna.

Para que a organizacdo possa obter respostas satisfatorias a implantagao de um
razionale de comunicagdo que paute pela ldgica que analisamos no capitulo 4, item 4.5,
ou seja, que o uso de veiculos internos possa atrair a atencdo do seu publico-alvo e ,
com 1sso, gerar maior comprometimento com a organizagdo. Para tanto, eles deverdao
conter significados capazes de atender a prépria expectativa individual desse publico.
Como ja vimos, ndo bastariam apenas investimentos crescentes na midia interna, mas a
busca de aderéncia individual dos membros da organizacdo aos conteudos divulgados,
para que possa vir a favorecer a constru¢do de um sentimento de pertenca dentro da
comunidade organizacional. Transparéncia em todos atos e fatos da organizacido e

envolvimento dos empregados neles torna-se de importancia fundamental.

Além disso, hd que se recorrer a pesquisa sobre comunicagdo interna, como o
fizemos para fins deste estudo, de modo a identificar os veiculos mais freqiientados e
eleitos com maior eficicia pelos membros da organizagdo e intensificar o seu uso. Por
exemplo, os veiculos mais bem posicionados na empresa BETA, segundo seus
empregados e gerentes, quer seja pela sua eficacia, quer, pela freqiiéncia de uso, sdo:
Jornal da Empresa, e-mails e o proprio contato formal com a chefia, como registrado na

tabela 7.1:

Tabela 7.1 — Veiculos mais eficazes e de maior uso na empresa BETA

Veiculos Eficacia* | Freqiiéncia de uso**
Jornal da Empresa 84,1% 85,7%
E-mails oficiais 76,2% 68.,2%
Chefias 61,9% 71,5%

(*) — soma de “eficaz” e “muito eficaz”

(**) — soma de “freqlientemente” e “muito freqiientemente”
Fonte: Instrumento de avaliagcdo da comunicagfo interna na
empresa, novembro 2004.

Isto, contudo, poderd ndo ser suficiente para que a empresa obtenha maior
retorno sobre o seu razionale de comunicacdo. Alguns cuidados bésicos deverdo ser
observados. Estes cuidados implicam em criar mecanismos de comunicagdo, que nao

apenas os mididticos, de modo a envolver os empregados no contexto dos
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acontecimentos e decisdes da empresa, antes que eles sejam apenas informados

posteriormente, de modo frio e declaratério, pelo sistema formal de comunicacdo da

empresa.

Estes cuidados deverdo ter origem na postura dos lideres. Eles deverdo dedicar
maior aten¢do ao desempenho das RSCIs dentro da empresa. Acompanhda-las mais de
perto, ndo com o intuito de coibi-las ou neutralizar suas a¢des de comunicagdo, mas
para poderem melhor orientar os seus gestores da comunicagdo interna de como
envolver as RSCIs na dissemina¢do da informacao oficial por um viés menos reagente e
negativo. Reforcam este enfoque as observacdes que Fausto Barreto fez, em entrevista

com 0 autor:

Sendo o lider quem inspira o contexto, ele terd que tomar consciéncia que as
redes informais existem e a importancia de conviver com estas redes informais,
até porque em toda a organizagdo elas irdo se comportar de maneira diversa: elas
poderdo veicular informagdes positivas ou negativas. A posicdo do lider, neste
contexto, serd reconhecé-las para que possa influenciar nelas de modo a reduzir a
sua intensidade negativa. (BARRETO, 2005)

Outra recomendag¢io ndo menos importante estd ligada a criagdo de espacos dentro
da organizacdo que favoreca a participacdo mais espontinea dos empregados, nao
apenas nos temas em que estejam diretamente afetados ou gerem mudancas nas
diretrizes da organizacdo, mas também na discussdo de temas-tabus que circulam as
escondidas dentro da organizacdo, incentivando a geracdo de rumores sem grande
fundamentacdo de verdade. Gilberto Almeida (2005) reforca estas recomendacgdes

quando assinala que

O publico interno precisa ser municiado de argumentos favordveis e maduros,
sem pieguices, que os permita defender as cores da organizacdo em ambientes
externos. E preciso discutir e elaborar uma teoria do boato com a participagio de
todos da organizacdo. As pessoas trabalham em ambientes sem que saibam como
as coisas sdo feitas naquele mesmo ambiente. Mais transparéncia sobre a propria
organizagdo torna-se necessirio para aproximar as pessoas, que gostam de
receber satisfacdes sobre assuntos variados. (ALMEIDA, 2005)

Dentre algumas praticas sauddveis, neste particular, serd criar féruns de debates
sobre temas-tabus que estejam visitando os corredores da empresa. Estes foruns deverao
contar com a representacdo de membros da diretoria da empresa e do seu corpo
gerencial, aberto ao seu grande publico-alvo. O menu destes féruns comporta assuntos
ligados a mudangas organizacionais (antes que elas sejam divulgadas na midia formal),
demissdes de formadores de opinido, questdes controversas nas relacdes com o
sindicato, além de promogdes e reconhecimentos de empregados que se destaquem por
algum tipo de acdo, melhorias nos beneficios oferecidos aos empregados e outras

questdes correlatas. H4, portanto, que se preservar uma relacdo de maior transparéncia
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na relacdo empresa-empregado. Assim, dentro da programacdo destes féruns de debates,

deve-se incluir a divulgacdo dos resultados mensais da empresa e as perspectivas do
mercado, apresentadas pelo corpo diretivo. Uma regra de ouro, contudo, é estimular a

participacdo, ao vivo, do empregado em todos os temas discutidos.

Mexer com o afetivo do empregado ndo poderd ser desprezado dentro deste
mesmo processo, de modo a estimular o seu orgulho de pertencer. Recomenda-se a
intensificacdo de eventos de celebragdo que envolva a parte lidica e artistica do

empregado e da sua familia.

Outra recomendacao bdsica inclui a abertura de canais de comunicacio direta
com os empregados. Algumas experiéncias nesse sentido tém sido feitas através da
criacdo de uma Ouvidoria Interna. Este modelo somente terd sucesso se tiver uma
estrutura capaz de dar respostas imediatas as questdes do empregado e poder de
influenciar nas solucdes cabiveis junto ao corpo dirigente. Caso contrario, corre o risco

de se constituir em mais uma fonte de frustracao junto ao seu publico-alvo.

Os lideres deverao estimular, também, um clima de abertura e transparéncia
dentro da organizacdo que seja possivel abrigar opinides divergentes e maduras na sua
midia oficial. Para que uma organizacdo atinja este nivel de maturidade, contudo,

havera de ter suas “sombras” e “disfuncionalides comportamentais” muito bem tratadas.

7.2.5 Monitoramento das acdes

Continuar pesquisando nos parece ser a decisdo mais consistente para a
efetivacio de um monitoramento mais adequado de avaliacdo das ac¢des que sejam
implantadas para a construcdo de um processo de comunicacdo mais integrada dentro
das organizacdes industriais. Em primeiro lugar, porque se trata de um processo e, como
tal, deverd ser construido no seu dia-a-dia; em segundo lugar, pela dindmica que
caracteriza a vida da prépria organiza¢do, como temos analisado neste estudo; por
ultimo, porque o contexto que abriga a comunicagdo empresarial e, de resto, todo o
elenco da comunicacdo, é marcado pela subjetividade, diversidade de comportamentos e
percepgoes dos seus proprios membros, em via dupla, isto €, tanto dos emissores, como

também, dos receptores das mensagens que sao vinculadas dentro da organizagao.

As pesquisas de monitoramento ndo precisarao ser tao abrangentes como aquelas

que utilizamos para uma primeira abordagem as empresas pesquisadas (cujos
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questiondrios vao reproduzidos nos anexos A, B e C). De modo a tornar o processo de

monitoramento mais pragmatico, poder-se-a simplificar estes questiondrios a partir dos
dados apurados numa primeira abordagem, que deverdo ser elaborados com foco apenas
nos pontos que forem julgados de maior relevancia para o monitoramento das melhorias
alcancadas na reducdo das ‘“‘sombras organizacionais”, na ‘“disfuncionalidade
comportamental” do seu corpo gerencial e, por decorréncia, nos tracos patolégicos da
personalidade da organizacdo, para que se consiga a reducdo das “incongruéncias”
mapeadas. De igual modo, a pesquisa sobre a comunica¢do interna deverd eliminar
questdes que ja tenham sido detectadas como irrelevantes para o monitoramento da

eficacia e freqiiéncia de uso dos veiculos usados pela organizacao.

Importante manter um esfor¢o continuo para a descoberta de novas alternativas
de veiculos a serem usados dentro da organizacdo. Isto posto, restaria definir a
periodicidade do uso das ferramentas sugeridas. Pela 1l6gica do préprio processo,
recomenda-se um trabalho de monitoramento mais intenso nos primeiros anos de
implantacdo do modelo e um espagamento maior, depois que os resultados apresentados
nas pesquisas de monitoramento revelem que o esfor¢co implementado pela organizacao

estard conseguindo obter as respostas esperadas.
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CONCLUSOES

As metédforas usadas por este estudo facilitaram a compreensdo das vdrias
associacOes que se fizeram necessdrias para que se pudessem vincular as andlises
cognitivas e relacionais prevalecentes nas organizagdes, enquanto um sistema aberto, as
comportamentais e psicoldgicas dos individuos que trabalham e vivem dentro delas.
Assumir o sistema organizacional como um holon, por exemplo, facilitou o argumento do
trabalho em afirmar que a teia de informacdo e a aranha organizacional fazem parte
indissocidvel de um mesmo todo e, por isso, sdo pecas indispensdveis na manuteng¢io do
“equilibrio dinamico” entre o todo e as partes de qualquer organizacdo, de modo a garantir
maior harmonia nas relagdes sociais que se processam dentro delas, através de pequenos
grupos que se formam pela proxemia e pela necessidade gregéria dos individuos dentro de
uma comunidade organizacional. Neste contexto, as redes sociais que se formam dentro
das organizagdes aparecem como agentes mediadores do processo de interagdo social,
porque € através delas que os individuos ndo sé produzem o conhecimento necessdrio para
se situarem na relacdo com a organizagdo em que estdo vinculados por contrato, mas
também, constroem suas aliancas afetivas, ddo vazdo ao seu sentimento gregirio e se
realizam como individuos, enquanto sujeitos que carregam dentro si crencas, valores e
expectativas proprias e diferenciadas. Como vimos, este processo se realiza pela
necessidade de absorc¢do de informacgdo pelo individuo, através da linguagem, como pré-
condic@o para a formacdo da consciéncia sobre as possibilidades da interagdao social com
outros individuos e com a prépria organizacdo. A linguagem surge como uma resposta a
percep¢dao do ambiente pelo individuo e se torna, dessa forma, um ingrediente balizador
para o processo inicial da sua filiacdo ao grupo e maior comprometimento com a
organizagdo. As redes sociais informais constroem o territorio adequado a realizacdo de
todo este processo, porque formadas de modo livre e espontdneo, a partir da adesdo
individual de cada um pela via da afinidade com outros individuos, atraidos pela
convergéncia de valores, crengas, expectativas e movidos pela necessidade de defesa dos
seus interesses pessoais nem sempre assegurados pela organizacgao.

Dentre as questdes norteadoras deste estudo, uma delas fora investigar o espago
ocupado pelas RSCIs dentro das organizacdes industriais. Para fazé-lo, o estudo assumiu
como hipétese que as RCSIs estimulariam o exercicio do sentimento de pertenca a
organizacdo entre os seus integrantes, através da interacdo social que promovem pela

linguagem e troca de informagdes, de modo livre e espontineo. Por decorréncia, este
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fenomeno fora comprovado quando os resultados das pesquisas aplicadas em duas

empresas, de modo a suportar o presente estudo, apontaram que a comunicacao informal, e
por decorréncia as RSCIs, ajudam seus integrantes a entenderem melhor o ambiente da
empresa € o que estaria por trds dos fatos que ocorrem dentro dela, garantindo-lhes, assim,
um melhor nivel de respostas as suas dadvidas pessoais. Dessa forma, as RSCIs foram
confirmadas como uma modalidade de comunicacdo mais eficaz e mais freqiientemente
usada, por que mais confidvel, do que a comunicacdo formal, oficial, dentro das
organizacoes.

A contextualizacdo da hipétese sobre a atuagdo das RSCls estimulando o
sentimento de pertenga a uma comunidade industrial em que o individuo se encontra
inserido, mesmo por contrato, foi possivel na juncdo das andlises que Maffesoli faz sobre a
“pulsdo primdria” dos individuos que se move em busca pelo espaco comunitdrio e na
“solidao fundamental” de Ricoeur que impele os individuos a um desejo de se expressar
nos espacgos de convivéncia. Além disso, vimos que os individuos carregam dentro de si
uma intensa necessidade de se manterem bem informados sobre as coisas com que
convivem, para que possam se sentir participe delas, e, dessa forma, possam influir na sua
rotina e nos seus destinos. E nesta busca por informagdo que os individuos constroem seu
processo de interagdo social, através da linguagem, formando, assim, dentro das
organizacdes industriais os grupos informais que dardo origem as varias RSCIs que

permeiam todo o ambiente organizacional.

A metéfora de Koestler (1969), que incluimos neste estudo como um exercicio de
interpretacdo das organizagdes, reforca as duas tendéncias existentes em cada on: a “auto-
afirmativa”, que ajuda o individuo a se sentir parte do todo, e a “integrativa”, que atua no
sentido de facilitar a integragdo entre as partes para constituir o todo. Dai a razao de termos
insistido neste estudo de que apenas o comprometer-se com a organiza¢ao nao se constitui
numa atitude suficientemente capaz de mover os individuos a uma relagdo mais profunda
com ela, porque impde condicionantes nem sempre compativeis com os interesses das

partes envolvidas.

Para a construcdo do suporte tedrico necessdario ao fendmeno do pertencimento
tomamos por empréstimo vdrias andlises e pesquisas de estudiosos da informag¢do dentro
das organizagdes. Os conceitos de George Mead sobre a linguagem como fator de
interacdo social e a linha do pensamento tedrico de Vygostsky sobre o desenvolvimento do
pensar dos individuos, foram trazidos para um ambiente construido dentro dos grupos

informais que se formam dentro das organizagcdes industriais. As consideracdes tedricas
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foram cotejadas com os resultados das pesquisas desenvolvidas nas duas empresas

industriais, usadas como suporte empirico para o presente estudo. Os resultados empiricos

se mostraram coerentes com as analises tedricas do estudo.

De igual modo, a premissa que respaldou a hipétese foi também confirmada, ou
seja, de que as “sombras organizacionais” e a ‘“disfuncionalidade comportamental” do
corpo gerencial sdo os fatores de maior influéncia na formagdo de tracos patoldgicos
predominantes na personalidade das organizacdes, que, por decorréncia, interferem no grau
de intensidade das RSCIs, dentro das organizac¢des. Constatagdes, sobretudo na empresa
BETA, com seu estilo gerencial caracterizadamente mais centralizador/dominador,
comprovaram que a comunicacao informal € mais intensa neste tipo de empresa. Como foi
visto no capitulo 4, item 4.2.1, a maioria dos empregados da empresa BETA declarou que
os contatos informais s@o “mais confidveis com os colegas do que com as chefias”, “mais
seguros em termos pessoais” e praticados duas vezes mais entre colegas do que com as
chefias. Além do mais, a empresa BETA revelou possuir maior predominio de “sombras
organizacionais” ndo trabalhadas e um corpo gerencial com um estilo preponderantemente
disfuncional. Em decorréncia deste quadro ambiental, apesar de todo o esforco
comunicacional daquela empresa, 50% dos seus empregados revelaram que os veiculos
oficiais “ndo dd resposta as minhas dividas sobre a empresa” nem “sobre as minhas
proprias dividas pessoais”, e, por isso mesmo, sdo “de eficidcia apenas parcial”. Este
mesmo quadro fora revelado em pesquisa mais ampla realizada pelo Instituto de Pesquisa

da Aberje, analisada no item 4.5 do capitulo 4.

De igual forma, fora possivel mapear as “sombras organizacionais” e as principais
“disfuncionalidades comportamentais” do corpo gerencial das duas empresas pesquisadas.
Este mapeamento respaldou a caracterizagdo dos tracos patoldgicos predominantes na
personalidade de cada uma duas empresas pesquisadas — etapa que sustentamos neste
estudo como fundamental para instruir a redugcdo das “incongruéncias” entre o self
declarado e o self percebido das organizagdes. Este o caminho inicial sugerido no modelo
desenvolvido no capitulo 7 como alternativa de solucao para a redugao do fosso detectado
entre o discurso e a prdtica naquelas empresas. Os resultados das pesquisas naquelas
empresas confirmaram também que quanto maior esta divergéncia, maior o uso dos canais
informais de comunicagio e, por decorréncia, maior a geracdo de ruidos na comunicacao
dentro das organizacdes — fato constatado no item 4.2.1 do capitulo 4 pela comparacao

entre o uso de canais formais e informais nas empresas pesquisadas.
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Mapeadas as  “sombras  organizacionais” e as  “disfuncionalidades

comportamentais” predominantes em cada empresa pesquisada, assim como, 0s tragos
patolégicos mais relevantes na sua personalidade, tornava-se necessario construir alguma
alternativa de superacio destes obstadculos que também sustentamos serem influenciadores
na ruptura do ‘“equilibrio dindmico” entre o todo e as partes do holon organizacional, pela
via da comunicacdo. O modelo proposto no capitulo 7 tem o objetivo de resgatar o
processo de interacao social dentro de uma organizagao industrial, pela via da reducdo das
“incongruéncias” entre os “valores declarados” pela organizacao (self ideal) e os “valores
arraigados” dos empregados (self percebido), na expectativa de que essa convergéncia
possa gerar maior fluidez e menor ruido na sua comunicagdo interna.

As sugestdes apresentadas no modelo estdo também lastreadas na crenca do autor
de que as midias e os relacionamentos sociais fornecerdo o conhecimento a ser partilhado
por entre a comunidade organizacional, através do seu discurso, se for garantida presenca
dos individuos nas relagdes cotidianas da organizacdo. Estes fatores também atuardo como
estimuladores do sentimento de pertenga a comunidade organizacional, na medida em que
acreditamos que a informagdo interfere na constru¢ao ou reconstru¢ido da identidade dos
individuos, porque, também acredita o autor, a implantacdo desse modelo produzird
conteddos mais coerentes com as expectativas e valores do seu publico-alvo, os
empregados, eliminando consideravelmente o nivel de ruidos entre a comunicacao formal e
informal e, dessa forma, facilite a manuten¢do de um convivio mais harmonico entre estas
duas modalidades de comunica¢ido que predominam no ambiente interno das organizagdes
industriais.

Torna-se, por fim, necessario assinalar que as etapas sugeridas pelo modelo para a
constru¢do de uma comunica¢do mais integrada dentro das organizac¢des industriais estd
longe de pretender uma reducao nas agdes das RSCIs, nem, tampouco, o engessamento da
sua participacdo no processo de interagdo social, por acreditarmos que as RSClIs
desempenham um papel muito importante, neste particular. O que se pretende com o
modelo sugerido é tornar mais sustentdvel o “equilibrio dindmico” entre o todo e as partes
do holon organizacional, de modo que as energias das organizagdes possam ser mais bem
direcionadas para o foco dos seus negdcios e estimular, cada vez mais, a motivacao interna,
para que os seus empregados possam melhor exercitar o sentimento de pertenga dentro da
comunidade em que trabalham. Neste contexto, a comunica¢do desempenha um papel de
muita relevancia dentro das organizacdes industriais e, em particular, as redes sociais de

comunicacdo informal.



144

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABERIJE, INSTITUTO DE PESQUISAS. Sao Paulo: Pesquisa de Comunicagdo Interna
2002. <http/:www.aberje.com.br> Acesso em 22.02.2005

ALBUQUERQUE, F. J. B.; PUENTE-PALACIOS, K. E.Grupos e equipes de trabalho nas
organizagdes. In: ZANELLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J.E.; BASTOS, A.V.B.(Org.).
Psicologia, Organizacdes e Trabalho no Brasil. Sdo Paulo: Artmed Editora, 2004. Cap. 11,
p. 357-378.

ALMEIDA, G. W. Entrevista gravada com o autor. Salvador-BA, 09.11.2005.

ALLPORT, G.W. In Introducdo de LEWIN, K Problemas de dindmica de grupo. Sao
Paulo: Editora Cultrix, 1978.

ALVARO, J. L; GARRIDO, A L. Psicologia social - perspectivas psicolégicas y
socioldgicas. Madrid: McGraw-Hill. 2003.

ARGYRIS, C.; SCHON, D.A Organizacional learning: a theory of action perspective.
Massachutsetts: Adison Wesley, 1978.

BANDURA, A. Representation. guidance of action in observational learning: a causal
analysis. Englewood Cliffs, Prentice- Hall, 1984.

BARNARD, C.I. As fun¢des do executivo. Sao Paulo: Atlas, 1979.

BARRETO, A. O rumor do conhecimento. Revista Sao Paulo em Perspectiva, da Fundagao
Seade, SaoPaulo, nov.1999. Disponivel em:
<http://w.w.w.alternex.com.br/~aldoibct/rumor2/pri.pr2.htm

BARRETO, E.F. Entrevista gravada com o autor. Salvador-BA, em 09.11.2005.
BACKER, P. Gestao ambiental: a administra¢do verde. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1995.

BASTOS, A V.B; LOIOLA, E; QUEIROZ N; SILVA, T. D. Conceito e perspectivas de
estudo das organizacdes. In: ZANELLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J.E.; BASTOS,

A.V.B.(Org.). Psicologia, Organizacdoes e Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed
Editora, 2004. Cap. 2, p. 63-90.

BICUDO, M. A. V. Sobre a Fenomenologia. In: BICUDO, M.A.V., ESPOSITO, V. H. C.
90RGS.)Pesquisa Qualitativa em Educacao, Piracicaba: Unimep, 1994

BLACK, J.S.; ASFORD, S.J. Filling in or making jobs fit: factors affecting mode of
adjustment for new hires. Human Relations Review, New York, 1995.

BLAU, P. M. Exchange and power in social life. New York: John Wiley & Sons, 1964.



145
BRESSAND, A.; DISTLER, C. La Plan¢te Relationnelle. Paris: Essay Flamarion. 1995.

BURT, R. S. Structural holes: The social structure of competition. Cambridge, Mass.:
Harvard University Press, 1992.
CAPRA, F. As conexdes ocultas. Sdo Paulo: Editora Cultrix, 1986.

CAPRA, F. In: Revista Exame, Sdo Paulo: Ed. Abril, ed. 784, p. 72-74, 20 de agosto de
2003.

CASTELLS, M. A Sociedade em rede: a era da informacao. 5*ed. Sdo Paulo: Paz e Terra,
1996.

CAUQUELIN, A. Arte contemporanea. Porto: Rés-Editora, 1992.

CHAO, G; O'LEARY-KELLY, A M.;WOF, S.; KLEIN,H.;GARDNER,P.D.
Organizacional socialization: its content and consequences. Journal of Applied
Psychology, v.79, n. 5, p. 730-743, 1994.

CLASTRES, A. O mito e o rito nas sociedades primitivas. Sao Paulo: Editora Cultrix
1982.

COHEN, M.; MARCH, J.; OLSEN, J. A garbage can model of organizational choice.
Administration Science Quartely, New York: n. 17, p. 1-25, 1972.

COLLINS, J; E PORRAS, J. Empresas que aprendem. Rio de Janeiro: Ed. Rocco, 1998.

COLMAN, A D. Depth consultation. In: STEIN, M.;HOLLWITZ, J.(Orgs.). Psyche at
work: workplace application of jungian analytical psychology. Wilmette: Chiron, 1992.

COLMAN, A. D.; COLMAN, L. O Pai - Mitologia e reinterpretacdo dos arquétipos. S@ao
Paulo: Cultrix, 1992.

DaMATTA, R. Carnavais, Malandros e Herdis: para uma sociologia do dilema brasileiro.
Rio de Janeiro: Editora Rocco,1997.

DAWKINS, R. The Selfish Gene. Oxford: Oxford Unniversity Press. 1976

DECOTIIS, T.A, SUMMERS, T.P.A path analysis of a model of the antecedents and
consequences of organizational commitment. Human Relations Review, Cambridge, v.
40.1987.

DENHARDT, R.B. In the Shadow of Organizations. Kansas: University Press of Kansas,
1981.

DUNBAR, R. Grooming, gossip and the evolution of language. Cambridge, Mass: Harvard
University Press, 1996

DURAND, G. Campos do Imaginério. Lisboa: Instituto Piaget, 1998.

EGAN, G. Working the shadow side: a guide to positive behind-the-scenes management.
San Francisco: Jossey Bass Press.1994.



146
EISENBERGER, R. et al. Perceived organizational support. Cambridge; Mass.: Journal of
Applied Psychology, v. 71, p.500-507, 1986.

Estudo sobre a Aranha. Disponivel em
<http://www.geocities.cOm/~esabio//aranha/teia_e a seda.htm.> Acesso em 11.03.2003.

FRANCA, A.C.L. A mutacdo nas empresas modernas. Revista Exame. Sao Paulo. Ed.
Abril, n° 826, 15 de set., p. 30, 2004

FREUD, S. New introductory lectures on psychoanalysis. (Translated by W.J.H. Sprott).
New York: Norton, 1933.

FREUD, S. Trés ensaios sobre a teoria da sexualidade. Traducdo de Paulo Dias Corréa.
Publicado originalmente em 1905. Rio de Janeiro: Imago Editora, 2002.

FREUD, S. Além do Principio do Prazer. Publicado originalmente 1923. Traducdo de
Christiano Monteiro Oiticica. Rio de Janeiro: Imago Editora, 2003.

FREUD, S. Escritos sobre a psicologia do inconsciente. Publicados originalmente entre
1914-1915. Coordenacdo geral da traducdo Luiz Alberto Hanns. Rio de Janeiro: Imago
Editora, v 1, 2004.

GARNICA, A. V. M. Algumas notas sobre pesquisa qualitativa e fenomenologia. Interface
— Comunicacdo, Saude, Educacdo. UNESP/Botucatu-SP, v.1, n.1 pag. 109-122
agosto,1997.

GIDDENS, A. Modernidade e identidade pessoal. 2" ed. Oeiras: Celta, 1997.

GONZALEZ REY, F. Pesquisa qualitativa em psicologia: caminhos e desafios. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

GOULDNER, A W. The norm of reciprocity: a preliminary statement. American
Sociological Review, New York, v. 25, p. 161-178, 1960.

GONDIM, S. M. G.; SILVA, N. Motivagido no Trabalho. In: ZANELLI, J. C.; BORGES-
ANDRADE, J.E.; BASTOS, A.V.B.(Org.).Psicologia, Organiza¢des e Trabalho no Brasil,
Sao Paulo: Artmed Editora, 2004. Cap. 4, p 145-176.

GRIFFIN, A.; E.C.; COLELLA, A.; GOPARAJU, S. Newcomer and organizational
socialization tactics: an interactionist perspective. Human Resource Management Review,
v.10, n.4, p. 453-474, 2000.

GROSSER, K. Human Networks in Organizational Information Processing. Annual
Review of Information Science and Technology. Boston: ARIST, v.26, p.349-402. 1991

HABERMAS, J. Legitimation crisis. Boston: Beacon Press, 1975.

JUNG, C. G. The concept of the collective unconscious. In: Joseph Campbel (Ed). The
portable Jung. New York: Penguin, 1936/1976



147

JUNG, C. G. The Collected Works. Pennsylvania: Princeton University Press, vol. 18,
1973.

JUNG, C.G. Tipos psicolégicos. Rio de Janeiro: Editora Zahar, 1974.
KOESTLER, A. O fantasma da maquina. Rio de Janeiro: Zahar Editores,1969.
KOESTLER, A Janus. Londres: Hutchinson, 1978.

KRACHHARDT, D.; HANSON, J. R. Informal Networks: The Company in PRUSAK. In:
Knowledge in Organizations. Laurence: S.L.:Bufferworth-Helinemann,. p. 37-49. 1997

LEONARD, N. H., et al. The impact of Group Cognitive Style on Strategic Decision
Making and Organizational Direction. 1996. Disponivel em:
<http;//www.cba.uri.edu/Scholl/Papers/Strategic_Groups.html> Acesso em 22.11.2004

LEVI, P. As tecnologias da inteligéncia: o futuro do pensamento na era da informética. Sdo
Paulo: Editora 34. 1993.

LIMONGI-FRANCA, A C. In: Pesquisas mostram que ambientes sauddveis geram lucros
maiores. Revista Exame, Sao Paulo. Ed. Abril, n° 826, p.30,15.09.2004.

LIPPITT, G.; SCHMIDT, W Non financial crises in organization development.
Cambridge: Harvard Business Review, November/December. 1967 .

LURIA, A. R. Cognitive Development: Its Cultural and Social Foundations.Cambridge,
MA: Harvard University Press, 1976.

MACEDOQO, I. Barreiras as comunicacgdes interpessoais. Revista IDORT. Sao Paulo: maio-
junho, p. 17-23, 1960.

MacADAMS, DAN P. The person: Un introduction to personality psychology. (2". Ed.)
New York: Harcourt Brace Jovanovich.. 1994.

MAIER, G.W.; BRUNSTEIN, J. The role of personal work goals in newcomers’ job
satisfaction and organizational commitment: a longitudinal analysis. Journal of Applied
Psychology, v. 86, n. 5, p. 1034-1042, 2001.

MALVEZZ1, S. In Prefacio da obra de Ziemer, R. Mitos Organizacionais — o poder
invisivel na vida das empresas. Sdo Paulo. Editora Atlas, 1996.

MAFESOLLI, M. A Contemplacio do Mundo. Rio de Janeiro: Editora Forense-
Universitaria,1982.

MAFESOLLI, M. O Tempo das Tribos — o declinio do individualismo nas Sociedades de
Massa. Rio de Janeiro: Editora Forense, 1986.

MAFFESOLI, Michel. Elogio da razao sensivel. Tradu¢do Albert Christophe Migueis
Stuckenbruck Petrépolis: Vozes, 1998.



148
MEYER, J. P.; ALLEN, N.J. Testing the “side bet theory” of organizational commitment:
some methodological considerations, Journal of Applied Psychology, v. 69, n.3, 1984.

MEAD, G. H. Mind, Self and Society. Chicago, Mass.: The University of Chicago Press,
1962

MICHEL S. Le contrat naturel. Paris: Les Belles Lettres, 1960.

MILLER, V.D.; JABLIN, F.M. Information seeking during organizational entry:
influences, tactics, and a model of the process. Academy of Management Review, v.16, p.
92-120, 1991.

MORGAN, G. Imagens da Organizagao. Sao Paulo: Editora Atlas, 1996.
MOSCOVICI, S. Psicologia social. Barcelona: Paidds, 1985.

MOURIN, E; CIURANA, E.R.;;MOTTA, R.D. Educar na era planetdria: o pensamento
complexo como método de aprendizagem no erro e na incerteza humana. Sdo Paulo:
Cortez; Brasilia: UNESCO, 2003.

MOWDAY, R.T.; STEERS, R.M.; PORTER, L.W. The measurement of organizational
commitment, Journal of Vocational Behavior, v. 14, 1979.

MURRAY THOMAS, R. Comparing Theories of Child Development. Third Edition.
Belmont, California: Wadsworth Publishing Company, 1993.

MUSSO, P. Communiquer demain. Paris: Editions de 1'Aube, 1994,

ORLANDI, E.P. Palavras ao vento. In: JC e-mail (versdo do Jornal da Ciéncia, da SBPC)
12-16 de maio 2003. Disponivel em <http/:www.observatorio.ultimosegundo.ig.com.br/
ofjor/ofc20062000.htm > Acesso em 20.10.2004.

PASTORE, J. Os dois mundos do trabalho. Revista Exame, Sdo Paulo. Ed. Abril, n° 826,
p-28-29, 15 .09.2004.

PEREIRA, M.J.L.B.; FONSECA, J.G.M. Faces da Decisdo: as mudancas de paradigmas e
o poder de decisdao. Sao Paulo: Makron Books,1997.

PRADO, J. L. A. Brecha na comunicac¢io: Habermas, o Outro, Lacan, Sao Paulo, Hacker
Editores, 1996.

RAGINS, B.R. Antecedents of diversified mentoring relations. Journal of Vocational
Behavior, v. 51, p. 90-109, 1997.

RIBEIRO, J. Tome uma atitude. Revista Exame, Sao Paulo, ed.781, p. 102, Editora Abril,
28.05.2003.

ROGERS, C. A theory of therapy, personality, and interpersonal relationships, as
developed in the client-centered framework. In: S. Koch (Ed.) Psichology: A study of a
science.vol.3 Formulations of the person and the social context. New York: McGraw-Hill.
1959.



149
ROGERS, C. A way of being.Boston:Houghton Miffin, 1980.

ROSEN, E. Marketing Boca a Boca. Sdo Paulo: Editora Futura,2001
RICOEUR, P. Teoria da Interpretacdo.Lisboa: Edi¢oes 70, 1976.

ROCHA, E. P. G.A Sociedade do Sonho: comunicagao, cultura e consumo. Rio de Janeiro:
Mauad Editora, 1995.

ROBERTS, C. Lista de verificacdo de valores pessoais. In: Senge, P. et al. A quinta
disciplina: caderno de campo - estratégias e ferramentas para construir uma organizacao
que aprende. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1995. Cap. 4.

SAKS, A.M.; ASHFORTH, B.E. Organizational socialization: making sense of past and
present as a prologue of the future. Journal of Vocational Behavior, v. 51, p. 234-279,
1997a.

SKINNER, B.F. Science and human behavior. New York: Macmillan, 1953.
SKINNER, B.F. Beyond freedom and dignity. New York: Bantgam, 1971.
STEVENS, A. Archetypes. New York: Quill. 1983.

SCHWARTZ, S.H.; ROS, M Values in the west: A theoretical and empirical challenge to
the individualism-collectivism cultural dimensions. World Psychology. New York,v.1, n.2,
p-91-122, 1995

SAINT-SIMON, C. Introduction aux travaux scientifiques du XIXeéme. Paris: Essay
Flamarion, 1931. Obra publicada originalmente em 1807.

SACKS, A M.; ASHFORTH, B.E. Socialization tactics and newcomer information
acquisition. International Journal of Selection and Assessment. New York: v.5, p.48-61,
1997.

SCHWARTZ, S.H.; ROS, M Values in the west: A theoretical and empirical challenge to
the individualism-collectivism cultural dimensions. World Psychology. New York,v.1, n.2,
p.91-122, 1995

SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. 2" Ed. Sdo Francisco, Jossey Bass,
1992

SIQUEIRA, M.M.M.; GOMIDE, S. Vinculos do Individuo com o Trabalho e a
Organizacdo. In:ZANELLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J.E.; BASTOS, A.V.B.(Org.).
Psicologia, Organizacdes e Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed Editora. Cap. 9, p.
300-327, 2004.

SIQUEIRA, M.M.M. Proposi¢do e andlise de um modelo para comportamentos de
cidadania organizacional. Revista de Administracdo Contemporanea. Sdao Paulo, v. 7

(especial), p.165-183. 2003.

SKINNER, B.F. Science and human behavior. New York: Macmillan, 1953.



150
SKINNER, B.F. Beyond freedom and dignity. New York: Bantgam, 1971.

SOUZA, C. Vocé é do tamanho dos seus sonhos. Sdo Paulo: Cia. das Letras, 2002.
SROUR, R.H. Poder, Cultura e Etica nas Organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SULL, D. In: Mude a mudancga: para a transformacdo em sua empresa dar certo. Revista
Exame, Sao Paulo, edi¢do 801, p.35, 15 de setembro 2003.

TAMAYO, A. Valores organizacionais. In: TAMAYO, A.; ANDRADE-BORGES, J.E;
CODO, W.(Org.). Trabalho, organizacdes e cultura. Sdo Paulo: Cooperativa de autores
associados, 1997.

TAYLOR, F. W. Principios de administracdo cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1980. Obra
orginalmente publicada em 1911

TORQUATO, G. Comunicacdo em tempos de crise. Marketing e Comunicacgao.
Disponivel em: <http://www.gtmarketing.com.br/crise.htm.2002>. Acesso em 27.01.2005

THAYER, L. Fundamentos e Sistemas: na Organizacdo, na Administracdo, nas Relacdes
Interpessoais. Sao Paulo: Ed. Atlas, 1979.

VRIES, F.; MILLER, D. The neurotic organization. New York: Harper Business, 1984.

WEICK, K. E. Psicologia Social da organiza¢do. Sdo Paulo: Edgard Bliicher, EDUSP,
1973.

WHITMONT, E. C. The symbolic question: basic concept of analytical psychology.
Princeton: Princeton University Press,1978.

VYGOTSKY, L. Mind in Society: The Development of Higher Psychological Processes.
Cambridge, MA: Harvard University Press, 1978.

VYGOTSKY, L. S. Pensamento e Linguagem. Sao Paulo: Martins Fontes, 1993.
WILSON, J.R. Marketing Boca a Boca. Sdo Paulo: Makrom Books, 1992

WUNDT, W. Principles of Physiological Psicology, Leipzig, The University of Leipzig
Press, 1874.

ZIEMER, R. Mitos Organizacionais — o poder invisivel na vida das empresas. Sdo Paulo:
Ed. Atlas, 1996.



