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Resumo

O artigo tem como objetivo analisar as interacGes entre individuos e organizagdes,
mediadas pelos mecanismos de comunicacdo social. Diante dos conflitos inerentes ao
ambiente organizacional, buscou-se o aprimoramento da compreensdo da situacdo
contemporanea, permeada por questdes relacionadas, principalmente, ao aprimoramento do
didlogo entre as partes envolvidas. A abordagem dialoga com concepcles acerca da
construcdo de imagens e reputacbes. Para aumentar a acuidade em relacdo ao contexto
utilizou-se a andlise de autores como Jirgen Habermas, Michel Foucault e Christophe
Dejours. O estudo promove uma reflexdo fundamentada sobre os caminhos das praticas em
Comunicacdo e Cultura Organizacional, bem como as implica¢es viscerais das acgdes
comunicacionais individuais e corporativas.
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A importancia da Comunicagéo Social

Os processos de articulacdo entre individuos e 0s sistemas passam por incessantes
modificagdes ao longo da evolugédo da sociedade. Esse contato, tecido sob variados graus de
tensdo, é passivel de melhor compreensdo e equacionamento através de conceitos como a
identidade e o exercicio de poder. As dificuldades da convivéncia salutar entre as partes
envolvidas sdo derivadas das especificidades do desenvolvimento das formas de associacao
e dos conflitos inerentes as disputas na trajetoria humana.

O pensamento classico tem como caracteristica a continuidade de sua aplicacédo
reverberando ao longo do tempo. Ja o raciocinio contemporaneo é capaz de identificar

conexdes. Segundo (CONNOR, 1989, p.16), “a condi¢do pds-moderna, dizem-nos repetidas
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vezes, manifesta-se na multiplicacdo dos centros de poder e de atividade e na dissolugédo de
toda espécie de narrativa totalizante que afirme governar todo o complexo campo de
atividade e da representacdo sociais”. Essas sdo algumas das marcas dos dias atuais,
pautadas na ruptura com paradigmas isolados e na aposta na complexidade.

A interface entre esferas com ldgicas distintas e os conflitos de interesses oriundos
do estabelecimento de uma ordem interdependente, com fronteiras atenuadas, implica no
didlogo com questbes cruciais para a consolidacdo das novas estruturas. Conforme
salientado por (HARVEY, 1989, p. 257): “a transi¢do para a acumulagdo flexivel foi feita
em partes por meio da rapida implantacdo de novas formas organizacionais e de novas
tecnologias produtivas”.

Segmentando os ambientes e permitindo a coesdo de grupos, conforme interesses
comuns e o compartilhamento de codigos, o aprofundamento dos aspectos subjetivos
implica na valorizacdo da percepcao a ser transmitida ao grupo social. Pois, “na medida em
que a identidade depende cada vez mais de imagens, as réplicas seriais e repetitivas de
identidade (individuais, corporativas, institucionais e politicas) passam a ser uma
possibilidade e um problema bem mais reais”. (HARVEY, 1989, p. 261).

O contexto atual, marcado por convulsbes e disputas por interesses precisa
incorporar, necessariamente, atividades voltadas para o estabelecimento de relacGes
comunicacionais consolidadas. Como afirma (HABERMAS, 2003, p. 264) “desde que as
préprias instituicbes jornalistico-publicitarias se tornaram um poder social, que se adequa
ao gesto de privilegiar ou boicotar os interesse privados, que afluem a esfera publica.” Faz-
se imprescindivel que individuos e organizagdes aprimorem suas praticas comunicativas.

Como a questdo especifica em epigrafe sdo as possibilidades oriundas das acGes
empreendidas no campo da comunicacao, podemos salientar que os individuos expde sua
argumentacdo dentro de expectativas tangiveis de influenciar o contexto. As possibilidades
de sucesso dessa exposi¢cdo sdo oriundas da reciprocidade de forcas sociais. Conforme
(MIGUEL, 2010, p. 287) “o modelo de circulagdo de poder politico em duas vias de
Habermas é possivelmente uma das tentativas mais elaboradas para incorporar as formas de
conversacOes e discussdes politicas que ocorrem em contextos privados e ou semipublicos
da vida cotidiana”. O estabelecimento de didlogo proficuo espraia por varios setores da
sociedade. A qualidade a acdo comunicacional reverbera diretamente em nossas vidas,

conferindo importancia ao equacionamento dos processos envolvidos.
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A esfera publica

Percorrendo historicamente, desde o ‘“outono” da idade média europeia, o
estabelecimento de limites em relacdo ao uso dos poderes e delimitacdo de novas fronteiras
integram alguns dos conceitos chaves para a compreensdo do ambiente da esfera publica,
contextualizada por (HABERMAS, 2003, p.268): “uma esfera publica politicamente ativa,
passa a ser reavaliado a medida que o Estado e a sociedade se interpenetrem mutuamente
(provocando o surgimento de uma esfera intermediaria, ordenado por um direito social que
recém vai se constituindo, de relagGes semi-privadas, semi-publicas)”.

Esses espacos sociais, permeados por interesses, vontades e pretensdes constituem
forum para expressdo de opinides e manifestacdes diversas. A abordagem contempla
aspectos dialéticos. Podemos salientar a ascensdo, solapamento e posterior evolucdo de
parte da esfera publica. Bem como a ruptura com caracteristicas da sociedade feudal,
marcada pela baixa complexidade. Nesse periodo, a esfera publica ndo pode ser
comprovada sociologicamente. Entretanto, ha tracos como, por exemplo, o selo do Principe,
ndo por acaso chamado de puablico.

A sociedade civil burguesa passa a constituir um contrapeso a autoridade
governamental constituida através do Estado. Para Hanna Arendt, a “sociedade ¢ a forma de
vida conjunta, fisionomia do espago ptblico” (HABERMAS, 2003 p. 33). A fisionomia dessa
estrutura € integrada pelos meios de comunicacdo de massa. Nesse contexto, as noticias se
transformam em mercadoria e 0s jornais passam a conferir publicidade aos atos
governamentais.

Uma importante diferenciagdo ¢ em relagdo a “publicidade”/publicidade. O termo
publicidade contempla tanto o aspecto de transparéncia da coisa publica, quanto o discurso
panfletario que busca o convencimento. Fatores como a evolucdo do contexto literario e o
desenvolvimento dos meios de comunicacdo de massa afetaram diretamente a estruturacédo
mutatis mutandis do cenario de relacGes entre esferas e influenciou toda a estrutura
envolvida nos processos.

Vale ressaltar que a formagdo e a decadéncia da esfera publica encontram-se
intrinsecamente relacionadas ao publico que pensa e o que consome a cultura. Os meios de

comunicacdo de massa sdo difusores dessa cultura e palco para as disputas.

E preciso estabelecer uma esfera publica que, antigamente, era dada com a posi¢do
dos representantes e que tinha assegurada a sua continuidade através de um
simbolismo garantido por tradicdo. Hoje, precisam ser arranjados pretextos para a
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identificacdo — a esfera ptblica precisa ser “fabricada”, ela ja ndo “ha” mais. Altmann
apelidou isso acertadamente de ato de “comunicacdo” (HABERMAS, 2003 p. 235).

A comunicagdo constitui a ferramenta de expressdo dos anseios e materializagao de
ideias. O territdrio da esfera publica é o solo comum das batalhas por interesses diversos. A
historia é apresentada como teia de influéncia na vida, constru¢do da individualidade e
didlogo com aspectos subjetivos. A alienacdo ou concessdo de direitos constitui parte
importante da consolidacdo das identidades. A reflexdo acerca da aceitacdo das premissas
da sociedade, através da outorga de poderes, conduz as criaturas a ponderar riscos e
beneficios da acomodacéo ou revolta.

A preocupacdo da acdo comunicacional € como os individuos e entidades podem
influenciar a forma como sdo percebidos por diferentes publicos e a sociedade como um

todo.

Independentemente do objetivo particular que o individuo tenha em mente e da
razdo desse objetivo, sera do interesse dele regular a conduta dos outros,
principalmente a maneira como os tratam. Este controle é realizado principalmente
através da influéncia sobre a definicdo da situagdo que ou outro venham a formular.
O individuo pode ter influéncia nesta definicdo expressando-se de tal modo que dé
aos outros a espécie de impressdo que os levara a agir voluntariamente de acordo
com o plano que havia formulado. (GOFFMAN, 1975, p. 13)

Essa moldagem de percepgdo pode ser operacionalizada através da comunicacao e
do salutar exercicio de poder. As possibilidades de analise fundamentam a elaboragédo de
diagnosticos, a implementacdo de diretrizes na busca do aprimoramento de indicadores.

E no interior da esfera pubica que os diversos setores disputam espaco, recursos e
legitimidade, conforme descreve Habermas (LUBENOW, 2007, p. 113):

No seu bojo colidem os conflitos em torno do controle dos fluxos comunicativos
que percorrem entre 0 mundo da vida e a sociedade civil, e o sistema politico
administrativo. A esfera publica constitui a “caixa de ressonancia”, dotada de
sensores sensiveis ao ambito de toda a sociedade, e tem a funcdo de filtrar e
sintetizar temas, argumentos e contribuicdes, e transporta-los para o nivel de dos
processos institucionalizados de deciséo.

Esse espaco, permeado por discussdes engendradas por atores publicos e privados,
constitui o local adequado para interacdo na defesa de anseios. O dialogo entre as visdes de
mundo e estratégias de atuacdo sociais corroboram para a tentativa de formacdo de

consenso, contribuindo para que correntes discrepantes busquem encontrar equilibrio.
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Inconformismo e possibilidade de mudanca

O ambiente derivado do aprimoramento das esferas sociais expostas no escopo do
artigo envolve os conflitos cotidianos. Influenciados pela luta pela sobrevivéncia ou por
aspectos da dominacdo, os embates podem ter facetas elucidadas através da variacdo do
foco analitico. Exemplo pertinente dessa possibilidade de mudanca das perspectivas sob as
quais o mundo pode ser observado é a 6dtica fucotiana. Fundamentado no eixo micro, em
detrimento da dicotomia burguesia — proletariado, Foucault emerge genealogicamente,
possibilitando uma compreenséo visceral acerca da origem das relac6es conflitantes:

Os estudos referentes a questdo como o exercicio de poder, elaborados por Michel
Foucault, contemplam aspectos filosoficos, socioldgicos e historiograficos. Esse olhar
multifacetado, oriundo de inferéncias pautadas também na prépria experiéncia do autor,
contribui para uma compreensdo aprimorada da sociedade. O autor afirma em sua obra que
“agia como um boto que salta na superficie da agua s6 deixando um vestigio provisério de
espuma e que deixa que acreditem, faz acreditar, ou acredita efetivamente que 14 embaixo,
onde ndo é percebido ou controlado segue uma trajetoria profunda, coerente e refletida”.
(FOUCAULT, 2012, p. 263).

Os dispositivos de sujei¢ao sdo utilizados para a “fabrica¢ao” de individuos. Através
da criacdo de espacos de confinamento e aprimoramento dos gestos, atitudes e,
principalmente, de saberes. Esse individuo, fruto da sedimentacdo dessa sociedade
repaginada, é dissociado do carater divino. Sua conduta € regulada pelo discurso, pela
normatizacdo do prazer. Seu comportamento € definido conforme possibilidades
interessantes para a maquinaria que o produziu, que busca incessantemente delimitar seus
instintos, moldando-o dentro dessa nova realidade.

As imposicdes comportamentais e o confinamento fisico e psiquico podem conduzir
a insurreicdo contra essa maquinaria de poder. O filésofo Albert Camus (CAMUS, 2008 p.
39) conceitua a revolta metafisica como “0 movimento pelo qual o homem insurge contra a
sua condigdo e contra a criagdo. O escravo protesta contra sua condi¢do no interior do seu
estado de escraviddo; o revoltado metafisico contra sua condi¢do na qualidade de homem”.
A inconformidade difere drasticamente do pessimismo. Refutar o quadro vigente constitui
pressuposto para a construcdo de uma nova ordem. Hanna Arendt afirma que: “ninguém se
enfurece com uma doenca incurdvel ou um tremor de terra, ou com condi¢fes sociais que
parecam impossivel de modificar. A faria irrompe somente quando ha boas razdes para crer

que tais condicOes poderiam ser mudadas e ndo o séo.” (DEJOURS, 2006, p. 5).
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As rupturas materializadas no final da década de 80 do seculo passado foram
corroboradas por pressupostos filosoficos. Camus argumenta que a fragilizacdo das

fronteiras constitui um processo crucial para a emergéncia do contexto hodierno:

A revolta metafisica propriamente dita s6 aparece na historia das ideias, de maneira
coerente, no final do século XVIII. Os tempos modernos comecam entdo ao som
das muralhas derrubadas. Mas, a partir desse momento, suas consequéncias se
desenrolam de forma ininterrupta, e ndo ha exagero em pensar que elas moldaram a
histéria do nosso tempo. (CAMUS, 2008 p. 43)

Essas barreiras também afrouxam em relacdo as categorias nas quais os individuos
encontram-se segmentados. Analises obtusas ja ndo contemplam as perspectivas de um ser
humano com facetas e identidades pluralizadas. Como afirma Foucault “E preciso saber
reconhecer o0s acontecimentos da histdria, seus abalos, suas surpresas, as vacilantes vitorias,
as derrotas mal digeridas, que d&o conta dos atavismos e das hereditariedades, da mesma
forma que € preciso saber diagnosticar as doengas do corpo”.

Dessa maneira podemos salientar aspectos salutares da crise dos paradigmas. Ou
buscamos novos caminhos, ou restard a sensacdo de que algo escapa. Nos processos de
comunicac¢do a realidade ndo ¢ diferente. Segundo (MIGUEL, 2010, p. 291) “a sequencia
das trocas argumentativas ndo segue um curso que obedece a vontade dos atores sociais ou
das fontes, mas, ao invés disso, resulta dos recursos utilizados pelos profissionais da midia
para construir as noticias”. Portanto, as atitudes devem ser constantemente repaginadas.
Trata-se de um processo que precisa, necessariamente, envolver o maior numero de
possiveis colaboradores se quiser ser bem sucedido. Os sistemas organizacionais e seus
componentes precisam estar antenados para garantir sua sobrevivéncia. Lidar com as
hibridacbes derivadas do solapamento das barreiras funciona como mecanismo de

compreensdo da realidade e compartilnamento de estratégias.

Empoderamento para avancar

Uma das principais mudancas em relacdo a pensadores alicercados, por exemplo,
em antinomias calcadas em bases estruturais, € a perspectiva analitica. Ao invés da primazia
das relagdes com o Estado, o poder é verificado por Michel Foucault em varios momentos
de nossas vidas, e em diferentes instancias. Poder e empoderamento sdo aspectos
subjetivos. N&o seria algo que propriamente se possua, mas algo que se exerca. Trata-se de

uma abstragdo construida conforme capacidades, imposi¢des e sujeicoes.
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As inferéncias apresentadas por Foucault propdem a construcdo de determinadas
realidades sociais tratando-se, portanto, de uma disputa pela construcdo de sentidos e de
relacGes de poder junto ao contexto atual e seus antecedentes historicos. Segundo Nufez
(2009), o processo de criagao de pensamento e realidade estd marcado pelo social. “Por tras
de cada grande historia ha uma ou varias metaforas basicas que impdem uma dire¢do, um
mundo referencial e também um tipo de evocacGes e conotagdes concretas que determinam
seu sentido final” (NUNEZ, 2009, p. 167).

Em relagdo ao contexto das “fileiras” organizacionais, da especializacdo e
necessidade de valorizacdo da mé&o de obra treinada, podemos associar com o exemplo

trazido pelo autor em relacdo ao exército e a génese dos hospitais nos moldes atuais.

Até a segundo metade do século XVII, ndo havia dificuldade em recrutar soldados —
bastava ter dinheiro. Encontrava-se em toda a Europa, desempregados, vagabundos,
miseraveis disponiveis para entrar no exército de qualquer nacionalidade ou regido.
Ora, com o surgimento do fuzil, no final do século XVII, o exército torna-se muito
mais técnico, sutil e habilidoso. Para se aprender a manejar um fuzil sera preciso
exercicio, manobra, adestramento. (FOUCAULT, 2012, P. 178)

Dai a necessidade de se cuidar dos possiveis ferimentos desse membro da
corporacdo militar manté-lo saldavel. O soldado que empunha o fuzil possui algumas
caracteristicas similares ao funcionario qualificado. Manifestar zelo no trato com sua pessoa
e seu respectivo grupo familiar integra o receituario do gestor que visa otimizacdo de
recursos.

Cada poder possui seu proprio cabedal de saberes correspondente. N&o existe,
portanto, um saber neutro, “todo saber € politico”. Nesse cenario, saber e poder se implicam
mutuamente. Contudo, “o querer saber ndo se aproxima de uma verdade universal; ndo da
ao homem um exato e sereno controle da natureza; ao contrario, ndo cessa de multiplicar os
riscos; sempre faz nascer os perigos; abate as protecdes ilusorias; desfaz a unidade do
sujeito” (FOULCAULT, 2012, p. 84).

A evolucdo do saber constitui o delineador das novas relacbes de poder. A
autorizacgdo para controlar € derivada da especializagdo obtida através do avanco dentro de
um campo do saber. O jargdo constitui exemplo de exercicio de poder, na medida em que
segmenta o discurso e contribui para o alargamento do hiato entre individuo que possui e
aquele desprovido de poder.

Outra caracteristica fundamental € o conceito de capilaridade. De seu ponto de

partida, quando passivel de ser determinado, as relagcdes de poder se espraiam pelo tecido
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social. Descortinando parte da trajetoria da consolidacdo das instituicdes e rompendo com
um conjunto de paradigmas atrelados a aspectos conjunturais e ideoldgicos, Foucault
incrementa as possibilidades de compreensdo da formacéo dos individuos e suas relacdes
com 0s respectivos campos de atuacao.

Entendendo o poder como algo que circula, o objeto de interesse deixa de ser “como
o0 direito de punir fundamenta a soberania”, mudando para a forma da materializacdo da
autoridade atraves da capilaridade hierarquica. O desafio é compreender essa engrenagem
construtora de lagos, ou seja, as conexdes que viabilizam os processos de dominagdo. Em
nosso contexto organizacional “também é necesséario examinar as motivagdes subjetivas
expressas nos discursos, o envolvimento dos sujeitos no processo de decisdo, desejo de
pertenca a um projeto de vida no qual o sujeito pode ser parte de algo cuja finalidade
transcende resultados econdmicos”. (PIMENTA, 2006, p. 88).

O desafio é utilizar o conhecimento derivado desse entendimento de forma proficua,
ndo para oprimir, disciplinar ou adestrar, mas, buscar eficiéncia e progresso coletivo. Como
operadores de mecanismos de Comunicacdo Social, nos cabe perceber e utilizar formas de
poder capazes de libertar individuos. Negando o0 uso estritamente repressivo,
transformando-o em ferramenta para constru¢cdo de um mundo melhor. Mais justo para
parcelas significativas da populacdo, que orbitam ao largo de certas préaticas e

oportunidades, mas contribuem de forma laboriosa.

A interface entre as organizaces e a sociedade

Podemos qualificar a reformulacdo na legislacdo americana, iniciada em Nova Jérsei
em 1889, como um marco para a proliferacdo do sistema organizacional vigente. A
mudanga habilitava “as companhias a possuirem outras companhias, um privilégio que os
tribunais vinham usualmente negado”. No processo de concessdo de direitos corporativos
“deram as sociedades anonimas o estatuto legal de ‘pessoas’, qualificando-as assim para 0s
privilégios, protecdes e imunidades garantidas pela Constitui¢do, de acordo com a Quista e
Décima Quarta Emendas” (LEUCHTENBURG, 1976 p.57). Esse espaco aberto para o
crescimento gigante das companhias foi responsavel pelo crescimento dos aspectos
materiais inerentes a cultura organizacional. Simultaneamente foram alargadas a
flexibilidade administrativa e financeira dessas instituicbes, passando seu poderio a

reverberar em campos subjetivos da sociedade.
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A mudancga do contexto dos individuos, que viviam insulados, para 0s atuais
cidaddos do mundo é marcada pela manifestacdo da opinido publica em rede, entre outras

possibilidades.

As organizacdes vém passando por acentuadas mudancas, especialmente nos
altimos 30 anos, ocasionadas por diversos fatores relacionados a reorganizacdo
internacional do capital e do trabalho. Consequentemente a competitividade entre
elas é cada vez mais acirrada em cenarios mutantes, com mercados mais maduros e
consumidores mais exigentes. O reflexo disso, para quem esta dentro das
organizagdes é tentar acostumar-se com o ritmo frenético que lhes é imposto.
(KUNSCH, 2009, p. 126)

Nesse contexto, abre-se um espaco perigoso para transformacéo da concorréncia em
cenario beligerante. Incorremos no risco de enxergamos NOSSOS concorrentes como
inimigos. E o que h& de errado nisso? Do ponto de vista legal nada. Entretanto, essa
possibilidade de enquadramento culmina por afetar as relacdes subjetivas e conduzir os que
adotam essa postura para o entrincheiramento. Um dos resultados pode ser o
recrudescimento de algumas acbes, bem como a negligéncia em relacdo as
responsabilidades sociais, a dogdo do “salve-se quem puder”.

Passivel de aplicagdes pertinentes, a obra milenar de Sun Tzu, “A arte da guerra”,
ndo seria exatamente o livro de cabeceira do gestor organizacional socialmente responsavel.
“O poder de avaliar o adversario, de controlar a tropa para a vitoria e calcular com astdcia
as dificuldades, perigos e distancias constituem o teste de um grande general. Aquele que
souber essas informagdes, ao combater colocar seu conhecimento em préatica vencera as
batalhas” (SAWYER, 2002, p. 85). Mesmo apresentando estratégias pertinentes,
precisamos ressaltar que o front onde esse conflito se desenvolve € nosso planeta. Os
“adversarios” sao nossos semelhantes e a organizagdo esta inserida em um contexto
marcado pela complexidade.

O ser humano, antes circunscrito a espagos mais limitados, amplia suas interfaces e
submete-se a apreciagao coletiva. Os processos passam a ser “organizados em escala global,
diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes econémicos. E informacional
e global porque, sob novas condi¢es historicas, a produtividade é gerada, e a concorréncia
é feita em uma rede global de interacdo”. (CASTELLS, 1996, p. 87).

A questdo da ética, que ha muito tempo permanece como objeto de reflexdo, passa a

nortear parte do estabelecimento de padrdes de relacionamento no ambito empresarial. Esse
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ambiente envolve varias instancias, como, o mercado e a comunidade, definidos como 0s

stakeholders.

Trabalhar, na verdade, é ndo apenas exercer atividades produtivas, mas também
“conviver”. Assim, uma organizagdo do trabalho racional deve antes de tudo
preocupar-se com eficiéncia técnica, mas também incorporar argumentos relativos a
convivéncia, ao viver em comum, as regras de sociabilidade, ou seja, ao mundo
social do trabalho, bem como argumentos relativos a protecdo do ego e a relagédo do
€go, ou seja, a saude e ao mundo subjetivo. (DEJOURS, 2006, p. 62).

Capital social, reputacdo favoravel, confianca e credibilidade s&o alguns dos
“lucros” auferidos pelas organizagdes eticamente eficientes. Colaborando para construir um
mundo melhor, as organizacbes podem associar suas respectivas marcas a imagens
positivas, obtendo outro produto: o marketing social. As estratégias de comunicacéo e de
marketing ganham uma nova dinamica sob o olhar de Philip Kotler. O equacionamento das
questdes sociais passa, indubitavelmente, pelo envolvimento da sociedade civil com as
causas de interesse publico. Individuos, empresas e entidades precisam se posicionar acerca
da participacdo e intervencdo para o aprimoramento de nosso tecido social. Ao atingirem
esse estagio, passam a cobrar atitudes de seus fornecedores, contribuindo para a criacdo de
um ciclo virtuoso. Para (KOTLER, 2010, p. 4), trata-se de um novo cenario emergente:
“Hoje, estamos testemunhando o surgimento do Marketing 3.0, ou a era voltada para os
valores. Em vez de tratar as pessoas simplesmente como consumidoras, o0s profissionais de
marketing as tratam como seres humanos plenos: com mente, coracao e espirito”.

Kotler (2010) afirma que, em nossa sociedade, as pessoas desejam que as empresas
abordem suas necessidades de justica social, econdmica e ambiental em sua missdo e
valores. E, para além das meras palavras, que esses compromissos sejam incorporados nas
acOes e politicas institucionais. Sob o risco da organizacdo ser vitima da propria ferramenta
que usou inadequadamente: a transparéncia oriunda da escala de producdo de informacéo.
Conforme afirma Habermas (MIGUEL, 2010, p. 291) “Os atores da sociedade civil
desempenham papel fundamental na construcdo e sustentacdo da esfera publica
informacional, atuando como contexto de descoberta, em que a critica social serve para
problematizar as praticas e sociais e os déficits das instituigdes.” Portanto, € preciso estar
atento a todos os publicos, valorizando a capacidade de ouvir e retornar prontamente,

extinguindo crises antes mesmo que se instalem.

O sonho
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Somos criaturas transcendentes, vivemos entre a realidade e 0 mundo onirico. Sem
esses aspectos, seriamos totalmente ciborgues. A realidade do mundo organizacional em
epigrafe € parcialmente descortinada por Christophe Dejours atraves da utilizacdo da
expressdo habermasiana “distor¢do comunicacional”. Derivada da Teoria do agir
comunicacional, essa tese indica que “a discrepancia entre a organizagdo prescrita e
organizacdo real do trabalho s6 pode ser racionalmente administrada mediante uma
composicao entre pontos de vista distintos sobre o funcionamento e o estado do processo de
trabalho” (DEJOURS, 2006, p. 61).

Essa “patologia comunicacional” é fruto de um sistema maximizador de beneficios
setoriais, que apresenta compromissos éticos, mas, possui como foco da atuacao o lucro dos
acionistas. Na fronteira entre as questdes materiais e subjetivas, emergem questdes ligadas
ao campo das disputas. Outras inferéncias acerca do comprometimento da boa imagem
institucional e do cominho para possiveis melhorias podem ser apresentadas ampliando-se a

percepcao psicoldgica da situacéo:

A crise que vivemos seria consequéncia do climax do Yang: a organizagdo movida
pelos valores masculinos, desumana, fundada no poder, fragmentada, vaidosa de
sua personalidade, promotora da guerra. Percebe-se nitidamente o advento de uma
nova era em que os valores femininos estdo afirmando. A organizacgao se torna mais
ética, mais solidaria, mais holistica, atenta &s emogdes, promotora da harmonia
social. (MOSCOVICI, 2008, p. 261)

Trata-se de pensar formas de contribuicdo para a melhoria contextual. Para além da
diagnose dos problemas, os individuos precisam participar ativamente da reorganizacao da
sociedade. Uma vez que o cidaddo é submetido a uma autoridade politica e participa na
formacdo dessa autoridade. Ele ndo € totalmente submisso, e emerge cada vez mais a ideia
de um sujeito ligado a sua prépria identidade pela consciéncia e pelo conhecimento de si
mesmo. Vale lembrar que processos sociais sdo acontecimentos de longo prazo e tempo
historico é bastante diferente do tempo do individuo. Cultura organizacional € um conceito
para ser trabalhado de forma intrinsecamente relacionada a movimentos geracionais. A
consolidacdo de um sujeito participativo, personagem e agente de sua propria historia €
tarefa de longo prazo.

Por isso necessitamos de pessoas capazes de agiram como ‘“catalisadores” da cena
historica. Individuos encarregados de aproveitar oportunidades, acontecimentos e
predisposicfes que corroboram a mudanca. Um exemplo, que recentemente comemorou o

jubileu de prata, foi 0 movimento pelos direitos civis, liderado pelo ativista politico Martin
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Luther King. Ele “conseguiu conectar a fantasia com a realidade dos norte-americanos, 0s
sonhos individuais com os coletivos, a realpolitik com a dreampolitik” (NUNEZ, 2009, p.
184).

Transformar sonho em realidade é o que move a espéecie humana. As variagdes se
dao através da forma como trilhamos esse caminho. “Luther King n&o instigou as pessoas a
agirem proclamando ‘Eu tenho um pesadelo!”. O medo e a angustia ndo sdo
necessariamente bons motivadores, especialmente quando 0s riscos percebidos sao
abstratos ou constituem perigos vistos como distantes” (GIDDENS, 2010, p.31).
Administrar a mudanca no ambito da Comunicacdo Organizacional envolve crenca em
futuro melhor para 0 maior nimero de pessoas possivel.

A analise habermasiana, empreendida por (LUBENOW, 2007, p. 108), salienta que
“o mundo da vida envolve processos comunicativos de transmissdo cultural. Integracéo
social e socializacdo. Cuja reproducdo requer instituicbes capazes de renovar e preservar as
tradigdes solidariedades e identidades”. O elo fundamental, a engrenagem que transmite e
permite as alteracdes culturais sdo os individuos. N&o existe organiza¢do sem o somatério

de partes. Para pensar e agir impactando o contexto é preciso focar individualmente.

Cultura organizacional e os individuos

Os estudos referentes ao campo da cultura organizacional transitam entre 0s
postulados oriundos das Ciéncias Sociais, especificamente da Antropologia, e a Teoria da
Complexidade. Esse didlogo transdisciplinar precisa considerar ainda a Crise dos
Paradigmas e a ruptura com os modelos fechados citados anteriormente. As Ciéncias
Sociais aplicadas tém a oportunidade de consolidar o dialogo entre a teoria postulada e a
atuacdo pratica cotidiana. (PIMENTA, 2006, p. 3) salienta que o capitalismo organizado
realiza, no cenario atual “um novo movimento do péndulo, passando pelo acréscimo da
informalidade, do estatismo para o civilismo, do coletivismo para o individualismo,
caracteriza 0 mundo atual. Ele se define pela crise do Estado — e em consequéncia pela
fragilizacdo dos direitos que sustentam a regulagéo social”.

Essa crise congrega caracteristicas distintas, como a fragilizacdo estrutural e a
abertura de possibilidade de mudancas oportunas. Esses aspectos ddo conta dos fatores
externos e das externalidades enfrentadas setorialmente. Outras batalhas sdo travadas no
interior da mente humana. O sociélogo Edgar Morin salienta a importancia da “fantasia e

do imaginario no ser humano € inimaginavel; dado que as vias de entrada e de saida do
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sistema neurocerebral, que colocam o organismo em conexdo com o0 mundo exterior,
representam apenas 2% do conjunto, enquanto 98% se referem ao funcionamento interno”
(MORIN, 2011, p. 21). A integracdo do mundo externo com a parte intima do individuo
constitui um dos grandes desafios da humanidade. Na perspectiva da otimizagdo gestdo
organizacional, é preciso incorporar essa integracao e fazer com as relacfes sejam pensadas
de forma complexa.

Somos seres influenciados por detalhes. O que as vezes pode ter aparéncia
irrelevante as vezes implica em consequéncias de vulto para o cenario como um todo. As
organizacOes necessitam agir de forma sofisticada, abarcando aspectos, tangiveis e ndo
tangiveis de seus integrantes. Indo além das aparéncias, uma vez que “na medida em que 0
individuo mantém diante dos outros um espetaculo no qual ele mesmo ndo acredita, pode
vir a experimentar uma forma de alienacdo de si mesmo e uma forma especial de cautela
em relagdo aos outros” (GOFFMAN 2008, p.216). Mesmo lutando pela conciliagdo de
interesses discrepantes acreditamos ser possivel criar condicbes para que o ambiente

corporativo seja um local mais saldavel e salubre, sob aspectos materiais e psicolégicos.

Considerac0es finais

Os avangos conjunturais, obtidos em funcdo dos aprimoramentos individuais e das
melhorias no interior das organizacdes precisam ser conectados para que sejam efetivos. E
“0 momento em que é preciso envidar esforgcos para reintegrar o fenbmeno, entéo isolado
através de processos de abstracdo, a totalidade social a que pertence, ao ambiente de onde
retira de maneira mais completa o seu sentido” (GOMES, 2004, p.130). Entretanto, ndo ha
possibilidade de obrigatoriedade ou imposi¢do de novas praticas coletivas. Os “tempos
modernos” das linhas de montagem ficaram no passado. Nossa sociedade rejeita de diversas
formas, conforme suas possibilidades, praticas de gestdo retrégradas. Por atraso podemos
compreender posturas obsoletas, isoladas e desconectadas.

O aprimoramento das esferas sociais interfere na vida das pessoas. Essas mudangas
precisam ser acompanhadas de adequagdes em dmbito coletivo. A sociedade € regida por
um sistema legal, regulamentado, cujos direitos encontram-se delimitados pela Constituicdo
Federal. Entretanto, sempre que avangamos, € preciso reformular paradigmas como, por
exemplo, nas relacOes estabelecidas entre as organizagdes e a sociedade.

As dificuldades de estabelecimento de padrdes comportamentais culminam por

manter a organizacdo como um espaco de constante disputa pela consolidacdo de
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mecanismos de dominagdo. Dentre as perspectivas estabelecidas referenciais no estudo da
cultura nas organizacdes, formuladas por Joanne Martin, destacamos a fragmentacdo como

0 que melhor representa o raciocinio articulado no escopo desse artigo:

O ponto de vista da fragmentacdo nasce de uma constatacdo pés-moderna de que
ndo ha simplicidade, ordem, nem previsibilidade no mundo em que vivemos. Essa
perspectiva, entdo, centra o foco nas inconsisténcias culturais e explora a
complexidade de relacionamentos entre uma e outra manifestacdo cultural e a
multiplicidade de interpretac6es oriundas da instabilidade, e que ndo permitem ver
nem aceitar a organizacdo como um ambiente de consenso (DUARTE, 2012, p.
258).

O professor Wilson da Costa Bueno define crise como “uma situagdo emergencial
que pode ou ndo ser prevista e que, ao ser desencadeada, desestrutura, ainda que
temporariamente, a espinha dorsal das organizagdes, e que pode comprometer a sua
imagem ou a sua reputacao”. (LOPES, 2007 p.124). Enfatizamos que a crise objeto do
estudo em epigrafe € sistémica, e ndo circunstancial.

O equacionamento da gestdo organizacional envolve aspectos pontuais, estudados
caso a caso. Receituarios incorrem no risco de tornarem-se falacias. Como o “boto” descrito
por Foucault, a analise empreendida necessita de profundidade, contextualizacdo e

especificidade. Ao respondermos certas questdes, novas duvidas surgirdo:

A cultura organizacional é um processo imerso em um contexto em um contexto ou
uma ferramenta para controle sob o ponto de vista de gestdo? E um processo no
qual varios aspectos sdo combinados e recombinados de diferentes maneiras para
criar identidades? E um conjunto de atributos de um determinado grupo? Essas
guestdes ja sinalizam alguns dos riscos aos quais se esta exposto quando se pretende
estudar ou modificar a cultura de uma organizagdo (KUNSCH, 2009, P.129).

Outras questdes importantes emergem do estudo, como as adaptagbes das
inferéncias para a realidade do mercado. Fica a certeza de que 0s conhecimentos em relacéo
aos aspectos das relagdes organizacionais precisam evoluir, no sentido da pavimentagdo do
caminho entre o saber e a pratica organizacional provida de aspectos éticos de maior

amplitude e efetivamente aplicados.
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