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Apresentacao

Este livro tem como base a pesquisa e dissertacio do Mestrado
em Comunica¢ao social intitulada “A comunicagio na organizagao do
trabalho: construindo identidades ou submissao”, concluido em abril de
2004, na Universidade Federal de Pernambuco, com orientacio do
Prof. Dr. Dacier de Barros e Silva. Dessa data até o presente, outras
conclusoes se somaram a partir de observagoes, praticas profissionais
e estudos posteriores, que traduzem um processo de reflexio em
torno da problematica do sentido da linguagem nas relagdes sociais
revelando identidade, exteriorizada nas ac¢des, que nunca deixou
de me interessar. E, portanto um estudo sobre a comunicacio e a
constru¢ao de elementos da identidade humana fundada na in—
ter—rela¢do da organizacio do trabalho.

Uma musica de Chico Buarque', belissima por sinal, trata com
muita arte sobre esses conflitos da identidade humana, falando da
“voz do pelourinho e olhares de senhor”, se referindo a heranc¢a do
passado atormentando o presente, as condutas de se colocar como
“inferior” ou “superior” nas relacdes sociais, ou ainda “um olhar
dominador e duro”? que pode também estar velando uma tristeza,
uma inseguranca, um medo ou uma necessidade de afirmac¢io, nem
sempre uma crueldade consciente. Mesmo sem fala, a expressio e
as atitudes compoem a linguagem e exteriorizam uma identidade,
por vezes marcada por conflitos e contradi¢des de uma historia de
classes sociais.

Os sentidos da linguagem mudam de acordo com a época, o
lugar, os meios de produgio, com a cultura de um modo geral.

1 BUARQUIE, Chico; BOSCO, Jodo. Sinhi. In: Chico. Rio de Janeiro: Biscoito fino,
2012, fonograma 10.
2*“Como se um buril maravilhoso ali rasgasse a imagem de bravura, num bloco palpitante

de musculos e nervos — um olhar dominador e duro, velado de tristeza indescritivel”.
In: CUNHA, Euclides da. Contrastes e confrontos. Rio de Janeiro: Record, 1975.



A passagem do mundo antigo e medieval para 0 mundo moderno
resignificou alguns valores e conceitos que serdo considerados aqui
como mantendo a tradicdo de sociedades passadas ou adquirindo
um novo significado com a modernidade. No entanto, o velho e
0 novo muitas vezes estao imbricados e, dessa forma, os valores
como atemporais ¢ ndo abstratos nem autonomos, porque tem suas
bases sociais e sdo exteriorizados pelos sujeitos que protagonizam
as ideias, se encontram em plena passagem, num complexo entre a
tradi¢ao e a modernidade.

A pesquisa buscou conhecer em que grau estio desenvolvidos
tais valores através de alguns conceitos na organizagio do trabalho,
entendendo que numa instituicio, na relacio da direcio com seu
publico interno e nas relagdes internas de um modo geral, existe
uma linguagem montada em discursos, simbolos e metaforas e estes
elementos orientam uma conduta que esta assentada nos valores de
uma légica cultural tradicional ou moderna. No estudo do modelo
comunicativo das organizacdes tomadas como estudo empirico,
buscou—se saber quais dessas caracteristicas se distinguem e como
esses valores tomam consisténcia: quais as condutas comunicativas e
sob que logica estio sendo conduzidas ou reguladas, e, além disso,
que identidades estas condutas estio construindo. Sendo assim, o
problema desta pesquisa nao esta no estudo da linguagem formal,
mas, nos codigos de valores que estio dando sentido a linguagem
no universo pesquisado.

A comunicac¢do interpessoal, necessaria a organiza¢io de um
trabalho qualquer, acontece num universo particular, num tempo
e numa sociedade especificas, mas, em qualquer situacao é possivel
analisar os valores que determinam a esséncia das relacdes sociais e
se estdo construindo confianca, aceita¢ao e fidelidade ou se estio
causando rejeicao ou indiferenca. E, apesar de aqui se tratar de um
estudo localizado, a ideia é de ser atil no sentido de interpretar
os resultados buscando uma cristalizacio do fendmeno, na qual



se possa encontrar, em pequena escala, algumas caracteristicas que
permitam ser ampliadas para anilise de outras situacdes semelhantes.
Dessa forma, tomou—se como campo empirico o modelo comu—
nicacional interno, interativo e direto de trés empresas privadas, no
sentido de conhecer como sio vistos ou representados pelos par—
ticipantes o agir cotidiano dentro da organizacio e em qual sentido
os valores estio prevalecendo na pratica.

A pesquisa constou de entrevistas estruturadas com questionarios
de perguntas abertas e fechadas alem de observa¢io em 16cus. Para
possibilitar a interpretacdo, elegeu—se um conjunto de valores e
fendomenos organizacionais que foram conceituados da seguinte
forma: a) Relagdo de prazer com o trabalho; b) Solidariedade por
cooperacio e competéncia; ¢) Mediacio de conflitos tratados; d)
Ordem ou comando interiorizado; ¢) Racionalidade voltada para
o planejamento; f) Visio de mundo coletiva; g) Na hierarquia todos
os trabalhos tém valor; h) processo de trabalho coletivizado. Estes
conceitos estio desenvolvidos na fundamentacio tedricas dos
capitulos I e II e descritos e polarizados num quadro sintese, na
exposi¢ao do estudo empirico no capitulo III, em graus de maior
ou menor intensidade, numa tentativa de percorrer caminhos que
possam ajudar, pela interpretagio cientifica desse processo, tomando
como base, principalmente, a Teoria do Agir comunicativo de
Habermas, buscando contribuir no esclarecimento de duas visoes
distintas na conduc¢ao da comunica¢do direta e interpessoal, que
correspondem também a dois paradigmas epistemoldgicos: o do
conhecimento do que esta sendo comunicado e o do entendimento
entre sujeitos capazes de pensar, agir e interagir.

Espero oferecer aos leitores, em particular aqueles que buscam
pensar as proprias acdes e entender as dos outros com quem interage,
um estudo ttil para o discernimento desse processo. Este livro, além
de minha responsabilidade principal, ¢ também um produto de uma
interlocu¢do coletiva, institucional e afetiva. Assim, quero registrar



aqui alguns importantes agradecimentos: a UFPE responsavel por
toda minha formacio, em especial ao Prof. Dacier Barros, que me
orientou no Mestrado; a meu marido e companheiro Enoque e
nossos dois filhos, Lucas e Clara, com quem aprendo todos os dias;
a TGI Tecnologia em Gestdo na pessoa de Carmem Cardoso que
me coorientou na pesquisa de campo; as empresas HEBRON —
Industrias Quimicas e Farmacéuticas, Clinica de Diagndstico e
Imaginologia Lucilo Avila e, ITECI — Instituto de Tecnologia e
Ciéncias da Informatica, nas pessoas de Josimar Henrique, Lucilo
Avila e, Merval Jurema que abriram os espacos de suas empresas, em
especial aos 79 entrevistados, das trés institui¢des, de todos os niveis
de responsabilidade, pela confianga, disponibilidade e participacao.
Por fim, a Editora Universitaria, na pessoa de Adriana Freitas, pela
acolhida nesta publicacio.

Recife, 16 de maio de 2013.
Raquel Falcao



Introducao

O tema da comunica¢do organizacional, grosso modo, pressupde
uma integracio através da comunicac¢io interna, institucional, ad—
ministrativa ¢ mercadolégica. Ela procura um alinhamento entre
a comunicagio com os empregados ou participantes, seus direitos
e deveres dentro da organizag¢io, o sistema de informacdes, o
treinamento de recursos humanos, a documentagio, as relacoes
publicas e a publicidade. Todas interferem, direta ou indiretamente,
na organizacdo do trabalho, porém, esta pesquisa se deteve na
comunicacao interna. Contudo, ela pode ser estudada em, pelo
menos, duas modalidades, ou seja, comunicacio interativa e
comunica¢io mediada por meios técnicos. A consideracio da
qualidade diferenciada destes dois tipos de comunicagio, interativa
e mediada, possibilita o dimensionamento da relacio entre os
agentes e a comunica¢io, onde ambos mantém entre si uma relacio
de influencia reciproca, porém, na comunica¢io interativa o agente,
0 sujeito, aparece em primeiro plano especificamente, enquanto na
comunica¢ao mediada, ndo.

Aqui nio sera tratado nenhum veiculo de comunica¢io interna
como, por exemplo, jornais ou revistas institucionais, murais
ou quadros de avisos, rede de informatica, canal interno de TV,
programas de radio interno, videoconferéncia ou teleconferéncia
etc., que caracterizariam um estudo da comunica¢io mediada. A
comunica¢ao aqui referida é a interativa, interpessoal, direta, entre
pessoas que necessitam de trocar ou discutir ideias, de conversar
individualmente ou em reunides, com objetivo de racionalizar
o trabalho. Portanto, o agente, ou seja, o sujeito que age, sera
considerado neste estudo no primeiro plano.

Além disso, como envolve comportamento, a comunicaciao
direta, deve ser considerada no nivel formal da locu¢io, do que
¢ dito no discurso, mas também no nivel das atitudes, formais ou



informais, que podem estar atribuindo outros sentidos 2 mesma
acao. Assim, as condutas comunicativas, as formas como se conduz
estas relacdes e os valores que estdo na sua base, vio gerar com—
portamentos e sentimentos correspondentes a uma lealdade ativa
ou passiva nas relagdes. Para Cardoso e Jardim (1998), como se fosse
a imagem de dois icebergs, acima do nivel da agua aparece o com—
portamento externo e abaixo do nivel da agua se escondem os
fatores implicitos, como expressos no quadro a seguir:

LEALDADE ATIVA LEALDADE PASSIVA
Comportamento externo: Comportamento externo:
e Iniciativa; Criatividade; * Submissio; Acomoda¢io; Nio
Compromisso; Pertinéncia; pertinéncia; Falta de op¢io.
Escolha.
Fatores implicitos: Fatores implicitos:
* Identifica¢do positiva; Satisfacdo |+ Medo, receio; Inseguranca;
pessoal; Sentimento de ser Humilha¢do; Sentimento de
reconhecido; Sentimento de ter nao ser visto; Sentimento de
lugar; Confianca no projeto de ndo ter lugar; Baixa autoestima;
futuro da organiza¢io; Autoestima | Ressentimento e raiva (surda e
elevada. nao falada).

Conforme Cadernos INTG, Tecnologia e Gestdo. Recife, 1998

No ntcleo desses dois processos estio os valores que poderio
estar construindo confianga, fidelidade, aceitagao ou provocando rejeigao
e indiferenga nas relagdes sociais internas. As comunica¢des orais sio
tio importantes quanto as comunica¢des impressas, por exemplo,
mas nio recebem o mesmo tratamento e sio poucos, ainda, os
estudos especificos nesta area. Para Santaela (2001:96—97), a
pesquisa em comunicac¢do direta permite perceber as interferéncias
que diferentes tipos de “ruidos” fisicos, psicologicos ou semanticos
podem provocar na recep¢ao das mensagens. Além disso, ¢ uma
fonte rica para analise das interfaces dos territorios da comunicagio:



da mensagem com sua recep¢io, do contexto com a recep¢ao e do
sujeito produtor com a recep¢ao.

Essas interfaces, atuando como um dispositivo 16gico, fazem a
adaptacio entre o sistema formal e informal no ato comunicativo. O
entendimento entre os sujeitos, ou seja, a eliminacdo dos “ruidos”,
que, a partir daqui passaremos a tratar como desentendimentos ou
estranhamentos, por se tratar de questio humana e nio mecanica,
vai se dar quando, na interface, os sentidos da linguagem, forem
processados pelas partes, possibilitando uma interconexao.

Procurando compreender entio o porqué desses desen—
tendimentos ou estranhamentos numa comunicagio, de esfera
publica, que pretende cumprir a fun¢io de integracio social, por
exemplo, para a organiza¢ao racional do trabalho, buscou—se nesta
pesquisa o discernimento das légicas dos valores que orientam as
condutas no agir comunicativo. Os estranhamentos entio, entre
outros motivos, podem surgir por conta de logicas diferentes nos
c6digos de valores que estao dando sentido a linguagem dos agentes.

O discernimento dessa 16gica pode ajudar numa melhor analise
das interfaces dos territdrios da comunicacdo — como uma pessoa
age, como a outra reage. Este ponto de contato é que pode se ca—
racterizar uma determinada comunica¢io como estando situada
num paradigma do conhecimento do que esta sendo dito ou num
paradigma do entendimento, entre sujeitos capazes de pensar, agir
e interagir, estabelecendo assim a qualidade da “conexdo” entre os
agentes.

A acdo comunicativa depende de contextos intencionais, do
conceito de mundo da vida e de uma teoria da sociedade. No plano
de investigacdo entre o dito e o nio dito, entre o discurso formal e
o praticado, € preciso assinalar os pontos de contato e a validacio da
relacdo entre o significado literal e o significado textual dos atos de
fala. Um depoimento da pesquisa de campo pode ser til aqui no
esclarecimento dessa questao:



Quando ela (a chefe) chega perto, fico com medo, de nio
corresponder a expectativa, porque ela é muito critica. S6 com
um olhar diz tudo. As vezes, s6 com esse olhar a gente ji se sente
humilhada. Ela chega, educadamente, na frente do cliente, e diz:
‘nio € assim, senhora’ e desfaz tudo que a gente fez que estava
certo. Faz de outra forma e tira da gente o servico, a autoridade.
No lugar de ela delegar poderes ela faz isso s6 para demonstrar
poder. (DEPOIMENTO de uma participante da pesquisa de
campo nas empresas, transcrito literalmente. O paréntese é da

autora deste trabalho).

Nas interfaces dessa comunica¢do, rica em minudéncias
percebidas pela entrevistada, pode—se analisar que na ‘locug¢io’,
isto é, no dito formalmente, nio ha problema, mas, na ‘llocu¢io’
(Habermas, 2001 p. 371)', ou seja, no que se faz enquanto diz,
na conduta, provocou—se um sério estranhamento na recep¢io
da mensagem, que, analisada pelo subordinado, o ‘educadamente’
foi visto como um autoritarismo do chefe, enquanto produtor da
mensagem, e que, mesmo usando uma locucio “cordial”?, traz na
locugio, isto €, no nio dito, um ‘olhar’ de censura, impondo medo,
centralizando o poder e, na ag¢io, desqualificando o trabalho do
subordinado perante os outros.

Além disso, na recepcio deste agir, a leitura foi de que o chefe
tem necessidade de demonstrar poder. Podendo ser atribuido ai
um tratamento diferenciado por “superiores” e “inferiores” na
hierarquia das fun¢des, com o valor do trabalho no sentido de uma
superioridade hierarquica, na 16gica de submeter o subordinado,

1 Habermas se refere a “Teoria dos Atos de Fala” de John Austin que afirma trés
dimensdes do mesmo ato: a locuc¢io — o dizer algo; a ilocu¢io — o fazer algo ao dizer
e a Perlocucio — ato de provocar algum efeito ou consequéncia sobre os sentimentos,
pensamentos ou a¢des das outras pessoas.

2 Para HOLANDA (1995:147),a nocio de cordialidade no Brasil estd na cultura como
um autoritarismo do individuo. “O homem cordial é uma formula (...), armado dessa
mascara, o individuo consegue manter sua supremacia ante o social. E, efetivamente, a
polidez implica uma presenga continua e soberana do individuo”.



portanto numa logica da tradicio que considera a existéncia de
trabalho superior e inferior.

Analisando esse depoimento, se percebe que a comunicacio
interna na organizacio do trabalho é um tema delicado, por estar
numa fronteira interdisciplinar, pois a identidade humana na relagao
do trabalho é um estudo que requer um aprofundamento integrado
de varios aspectos — socioldgicos, psicologicos, economicos e ad—
ministrativos. Por isso, sem, evidentemente, ter a pretensio de
aprofundar nenhuma dessas outras disciplinas afins, pretende—se,
a partir da 16gica comunicativa, estudar a questdo. A atividade de
comunica¢ao, que, muitas vezes, encontra—se isolada ou diluida no
processo administrativo, por exemplo, pode ser integrada ao elenco
das fung¢des basicas e ter visibilidade no planejamento estratégico,
levando em conta que a vida nas organiza¢Oes estd sujeita a
dimensoes ligadas a comunicagio, tais como: participacdo, iniciativa,
integracao e reivindicacao.

Sendo assim, no processo de desenvolvimento do trabalho,
quando se leva em conta nao apenas as tarefas em si, mas também
o “como” realiza—las, ganhando destaque as relacdes coletivas e a
humanizacio do ambiente, necessariamente, a comunicac¢io direta
assume papel estratégico,ajudando no desenvolvimento das equipes,
na media¢ao das contradi¢des e na conducio das mudangas.

Por outro lado, tomando o conceito de organizacio como
“construcao social que estrutura e possibilita a capacidade de agir
coletivamente” (CARDOSO e CUNHA, 2001) e considerando
que as pessoas que dela participam dio—lhe um sentido e inscrevem
uma parte de seus desejos e de seus projetos de vida, o desen—
volvimento da organizagio, se vincula necessariamente aos interesses
e consciéncia dessas pessoas que VAo se expressar e interagir através
da comunicacio.

Dessa forma, o objetivo desse estudo é de examinar, dentro das
fronteiras do estudo da comunica¢do na organizag¢io do trabalho,



em que grau estio desenvolvidos alguns conceitos e seus valores
nos dois niveis de realidade: o das ideias (do formal) expressas no
discurso, e o das atitudes, dos habitos e costumes, exteriorizados nas
acOes, procurando os significados da tradi¢io a modernidade.

A génese do interesse por esse tema se deu a partir da propria
experiéncia politica e profissional que motivou desenvolver esse
estudo. Para eleger uma parcela delimitada do assunto, algumas
leituras tiveram destaque: O “nio dito” que pode ser interpretado

7 < b

no discurso como a presenca de “lacunas”, “siléncios” e “brancos’
que geralmente sio usados como uma manobra camufladora para
preservar a coeréncia do préprio discurso. (BRANDAO, 1997 p.
21); O aprisionamento de milhares de profissionais, no mundo
inteiro, por sentirem inseguran¢a e ansiedade nas relacoes do
trabalho, podendo chegar ao assédio moral (HIRIGOYEN, 2000),
culminando com a consciéncia do “agir comunicativo’ na passagem
do agir para o discurso em Habermas quando afirma que

A ética do discurso vem ao encontro da concep¢io cons—
trutivista da aprendizagem (...) compreende a formagio
discursiva da vontade como uma forma de reflexdo do agir co—
municativo (...) e exige, para a passagem do Agir para o Discurso
uma mudanca de atitude. (Habermas, 2003 p. 155).

Para a compreensio do “ndo dito” na comunicag¢ao, foi visto o
conceito de identidade com base em Habermas (1984 p. 246—259),
quando se refere a opinido ndo publica. Identidade, entio, sera
considerada, para efeito desse estudo, como opinido intima, privada,
nem sempre revelada, nem sempre tornada publica, mas, sempre
materializada nas acdes onde o inconsciente se exterioriza. No
nivel ideologico, a identidade estaria no contettido dos sistemas, ndo
das ideias, mas, das atitudes, nos comportamentos que se constituem
pelo conjunto de habitos, costumes e tendéncias a reagir de uma
determinada maneira.



Esse processo de estudar a comunicagdo interpessoal, com—
preendendo o implicito, a identidade, buscando—se ter o discurso
igual a acdo, pode ser atil no desenvolvimento da inter—relagio
entre as pessoas no mundo do trabalho — saindo do nivel da
vontade e necessidade, onde, na maioria das vezes se age pelo
habito e costume, reproduzindo o velho, para o nivel da escolha
moral de como agir — e, desta forma, impulsionar para superacio
de problemas, construindo identidades coletivas das organizagdes e,
ao mesmo tempo, podendo resultar no crescimento dos individuos
e na afirmacdo de suas proprias identidades.

Porém, a contradicdo entre o que as pessoas falam e o que
fazem, o contraste entre o pensar e o agir, a relacdo dialética entre
as 1déias e as atitudes, ¢ algo instigante que chama a atencao de
alguns pensadores e tedricos desde ha muito. Para Gramsci, por
exemplo, quando nio é ma f¢é, é a falta de senso critico, que leva
as pessoas a reproduzirem a heranga cultural sem questionar o
significado das condutas, as vezes, sem nem perceber a contradi¢ao
com a verbalizacio. Para ele:

Quando a concep¢ao do mundo nio ¢é critica e coerente,
mas ocasional e desagregada, pertence—se simultaneamente a
uma multiplicidade de homens—massa. A propria personalidade
¢ composta de uma maneira bizarra: acham—se nela elementos
do homem das cavernas e principios da ciéncia mais moderna e
avancada, preconceitos de todas as fases historicas passadas, mise—
ravelmente particularistas, e intui¢des de uma filosofia futura que
serd propria do género humano mundialmente unificado. (...) O
homem ativo da massa age praticamente, mas, nio tem uma clara
consciéncia tedrica deste seu agir, que é também um conhecer o
mundo enquanto o transforma. A sua consciéncia tedrica pode,
pelo contrario, estar historicamente em contraste com seu agir.
Pode—se quase dizer que tem duas consciéncias tedricas (ou
uma consciéncia contraditoria); uma implicita no seu agir, e que
realmente o une a todos os seus colaboradores na transformacio
pratica da realidade, e outra, superficialmente explicita ou verbal,
que herdou do passado e acolheu acriticamente. (GRAMSCI,
1978 p. 22).



Para Habermas (2001), ao desenvolver a Teoria da Acio Co—
municativa, através da linguagem, é possivel perceber essa alienacio,
essa “‘consciéncia contraditoria” porque na linguagem, as rela¢des
culturais sao expressas dando sentido a acdo.A linguagem é dotada de
sentidos que modificam ou mantém a tradi¢io. Quando o discurso
¢ igual as acoes, significa identidade revelada, assumida, consciente,
acao refletida, praxis. Portanto, mais proximo da supera¢io da
alienagio. Distingue a cognicdo, o conhecimento instrumental, da
razao comunicativa, o entendimento, associando o mundo da vida
e o sistema formal.

Na organizacio do trabalho, as normas e regras tém sua ra—
cionalidade, mas nio sio autonomas. A acio comunicativa, as
linguagens utilizadas, as singularidades, dio consisténcia a uma
outra racionalidade. O conhecimento estabelecido pelas ideias e
decisoes, e a pratica do mundo da vida, dos costumes, por vezes sao
contraditorios. Nem sempre € igual como deve ser feito e como se
faz. Sio duas razdes distintas.

A filosofia se esfor¢a por aclarar os fundamentos racionais do
conhecer, agir e falar. Conhecer o todo, a cultura, os valores universais,
nacionais, a consciéncia coletiva. O agir que expde o juizo moral,
a regra interior do individuo cumprida pela consciéncia, revelando
a identidade pelas atitudes. E o falar, que é o discurso, o ethos,
conservando sempre uma relacdo tematica com o todo em cada
acao comunicativa.

(...) Essa pratica comunicativa quotidiana possibilita um
entendimento mutuo orientado por pretensdes de validez. (...)
todo acordo alcancado ou reproduzido comunicativamente deve
se apoiar num potencial de razdes que podem ser atacadas, mas
nio deixam de ser razdes. (...) O que consideramos justificado &,
na perspectiva da primeira pessoa, uma questao da possibilidade
de fundamentacio e nio uma funcio dos habitos de vida.
(HABERMAS, 1989:33—34).



Discernindo os significados da a¢do, podem—se dar outras in-
terpretagdes sobre a mesma situacio ou momento do ato da fala,
compreender qual a moral que rege aquela comunicacio e
encontrar uma democracia da linguagem através dos sentidos.
Permitir as varias interpretacdes e também o contraditério como
possibilidade de fundamentacdo e elucidacio dos processos de en—
tendimentos, apesar da escolha do COMO agir, entre o DEVER e
o QUERER, por vezes, ser involuntaria, presa em representacoes
sociais economicas e culturais.

A Teoria da Acio Comunicativa tem alcance sobre os fatos reais.
[sto porque a comunica¢do interna nas organizacoes do trabalho
passa, necessariamente, pela relacio do empregado com seus
produtos, de sua propria situacdo como ser humano dentro dessa
relacdo e por ultimo, das “relagdes que os homens contraem entre
si” (VASQUEZ, 1977:473). Sendo assim, a comunicacio direta e
interpessoal e a consciéncia do proprio agir comunicativo cumpre
um papel fundamental no processo de buscar um entendimento
sem, no entanto, abafar os conflitos.

Habermas fala do consenso, mas, sem entrar no mérito se é viavel
ou se ¢ mero tipo ideal, prefere—se aqui falar em acordos nos re—
lacionamentos. O respeito aos acordos, considerando as diferencas,
constrol confianga. A pessoa “como” age pode orientar para a
cooperagao ou para o conflito, isso ndo impede o entendimento,
pode até ser positivo ao permitir o contraditério e impulsionar
para mudangas. Uma falsa harmonia, um agir orientado sempre
para a cooperag¢io, pode estar perpetuando a tradi¢do, o atraso, um
costume que deve ser superado, um valor que deve ser resignificado.
A contradicio e o conflito permitem fluir as competéncias e a
criatividade, portanto, dar aten¢do a comunicagio interna pode
ajudar na media¢io dessas contradi¢des.

Quando as pessoas se comunicam para organizar o trabalho
estdo, o tempo todo, se relacionando nos dois niveis de realidade,



ou seja, no discurso e nas atitudes. Para conseguir o entendimento é
preciso nao s6 que os atos de fala sejam compreensiveis e aceitaveis,
mas, também que o discurso (locu¢io) seja igual e coerente com as
atitudes (ilocucdo), desta forma se consegue os efeitos (perlocu¢io)
desejados além de construir confianca na relacio. A Agio Co—
municativa forte, com base no entendimento, nio basta entender os
porqueés, obter sinceridade e validade, é preciso que ambos entendam
como correto os procedimentos para se conseguir o acordo como
unido de vontades, livres e autonomas. Nesse sentido é que se
considera neste trabalho a importancia do pensar a acio, na medida
em que ela exterioriza a identidade, e as opinides intimas, mesmo
sem querer torna—las publica, no agir sdo expressos os sentidos dos
valores que estio na sua base.

Sobre a estrutura do livro

Este estudo estda pautado pela busca do discernimento para
a anilise dos valores que determinam a esséncia das relagoes
sociais, buscando através da comunicag¢io para a organizacio do
trabalho algumas caracteristicas que permitam uma cristalizacao
do fenomeno. Nesse sentido, consideramos que o melhor caminho
para discutir tal questdo seria o de situa—lo na historia, ndo cro—
nologicamente, mas, através dos significados atemporais dos valores
culturais que se imbricam entre a tradi¢io e a modernidade.

Dessa forma, no Capitulo I do livro procuramos a compreensio
do sentido da linguagem através dos valores, que estio na base
das relagdes sOcias, no agir para a organizacao do trabalho. Uma
contextualizagio fundada nas vertentes principais da sociologia
moderna: Marx, Weber e Durkheim.Alem de destacar algumas par—
ticularidades brasileiras. Deixando explicito a escolha da abordagem
sobre os valores, que se referem aqueles mediados pelos sujeitos,
expressos e materializados no agir cotidiano.



Assim, o Capitulo II procura destrinchar o sentido da linguagem
na comunicacdo para a organiza¢io do trabalho, se apoiando na
Teoria do Agir Comunicativo de Habermas e Teoria dos Atos de Fala de
Austin, A proposta ¢ demonstrar como os valores que determinam
a esséncia das relacoes sociais dio sentido a linguagem no agir
cotidiano, com énfase para os dois niveis de realidade, o formalmente
dito e o implicito nas atitudes e comportamento.

O terceiro capitulo traz o resultado da pesquisa de campo, do
estudo empirico, com os dados coletados e analisados, procurando
destacar alguns aspectos que consideramos mais relevantes. Em
seguida, a conclusio com a opcio de aprofundar a anilise do valor
menos desenvolvido nas trés empresas, por coincidéncia, ou por
representar uma realidade no nosso contexto de Nordeste, Brasil.



As bases sociais dos valores no agir
para a organizacao do trabalho

Este capitulo pretende contextualizar os valores no agir cotidiano,
expressos na comunicacdo interna para a organizacao do trabalho
e identificar a génese de alguns fendmenos comportamentais,
consequentes da formacdo das forcas produtivas e relacdes de
producio, e, relacioni—los com as vertentes fundamentais da
sociologia moderna: Marx, Weber e Durkheim. Desta associacio,
buscar instrumentos para compreensio sobre a ideologia da cultura
que prevalece hoje no mundo do trabalho, destacando algumas par—
ticularidades brasileiras tomando como base os estudos de Gilberto
Freyre, Sergio Buarque de Holanda e Jessé Souza, principalmente.

Antes, porém, cabe aqui, preliminarmente, definir de que “valor”
se esta falando. Para Moura, os valores nio sio independentes
nem autonomos. Defini—los como tal é coloca—lo no terreno do
idealismo, como se os valores possuissem uma identidade ideal ou
espiritual propria, em vez de corresponder a uma mera posi¢cao
do sujeito. E, por nio serem autonomos, nio podem ser descritos,
analisados e tratados teoricamente de forma independente. E preciso
levar em conta o contexto e os sujeitos historicos para analisa—los,
pois, (...) “é necessario que as ideias sejam protagonizadas pelos
agentes sociais que num momento historico determinado estio em
condi¢des de podé—las materializar pela sua pratica efetiva” (Moura.
1982 p. 47). Sao os homens, pois, que realizam as ideias pondo em
a¢ao um poder pratico.

As ideias nunca podem levar a ultrapassar um antigo estado
de mundo, apenas podem permitir ultrapassar as ideias do antigo
estado de coisas. Falando de uma maneira geral, as ideias nunca
podem executar nada. Para executar as ideias, sio necessarios os
homens, que péem em a¢io uma forca pratica. (Marx, K; Engels,
E1974 p. 179).



Os valores, portanto, do qual trataremos neste estudo, se referem
aqueles mediados nas relagdes sociais, expressos e materializados no
agir das pessoas, independente da consciéncia que se tenha deles,
dai a importancia do discernimento de seus significados historicos.
Buscamos resposta, entdo para o que esta sendo materializado, hoje,
no mundo do trabalho? Quais os significados estio prevalecendo
no agir cotidiano das relagdes sociais? A comunica¢ao interna esta
exteriorizando os valores num sentido mais da tradicio ou da
modernidade? Dessa forma, passaremos a examinar os fatores so—
cioldgicos que estdo implicitos nesse processo.

1. O contemporaneo e a comunica¢ao interna.

A Comunica¢io Interna é utilizada na 16gica moderna para,
na rotina do trabalho, de forma mais metddica, racionalizar os re—
lacionamentos, otimizar os recursos humanos e maximizar oOs
resultados.

A grande questdo é: resultados para quem?

Marx fala que quanto mais o trabalhador se aplica no trabalho,
mais se esgota a si mesmo, mais poderoso se torna o mundo dos
objetos que ele cria diante de si, tanto mais ele e seu mundo
interior se tornam pobres e menos pertence a si. Para o pensador
alemio, o mesmo se passa na religido: quanto mais o homem atribui
tudo a Deus, tanto menos se possui ¢ menos guarda para si mesmo
(MARX, 2002 p.112). Esses sio os perigos e as dificuldades. A
exigéncia cada vez maior, no capitalismo, da aplicacgio do homem
no trabalho aumenta, portanto, a exploracio e a taxa de mais valia'
(MARX, 1983 p. 160).

1 Ali, Marx lembra, precisamente que “o possuidor de dinheiro paga o valor de um
dia da forca de trabalho; pertence—lhe, portanto, a utilizacio dela durante o dia (...). A
manutencio diaria da forca de trabalho s6 custa meia jornada de trabalho, apesar de a

EE)

for¢a de trabalho poder operar um dia inteiro (...)



Para Harvey (2000), nesse final do século XX, a mudan¢a na
economia politica do capitalismo trouxe altera¢des radicais em
processos de trabalho, habitos de consumo, estilo de vida etc. A
passagem do “fordismo”, para o que poderia ser chamado de regime
de acumulacio “flexivel” a partir de 1973, iniciou um periodo
de ripida mudang¢a, de fluidez e de incerteza. A socializacio do
trabalhador nas atuais condi¢des de producdo capitalista envolve o
controle social bem amplo das suas capacidades fisicas e mentais.

A educacio, o treinamento, a persuasio, a mobilizacdo de certos
sentimentos sociais: a ética do trabalho, a lealdade aos companheiros,
o orgulho local ou nacional e propensodes psicologicas (a busca
da identidade através do trabalho, a iniciativa individual ou a so—
lidariedade social) desempenham um papel e estio claramente
presentes nas formacdes ideoldgicas dominantes cultivadas pelos
meios de comunicacdo de massa, pelas instituicdes religiosas e
educacionais, pelos varios setores do aparelho do estado, e afirmadas
pela simples articulag¢io de sua experiéncia por parte dos que fazem
o trabalho.

Mas como, para se aplicar no trabalho, o homem precisa
desenvolver—se, criam—se ai as oportunidades, precisamente porque
educacdo, flexibilidade e mobilidade geografica, uma vez adquirida,
exigem formas de controle mais complexas. A comunicag¢do interna
se encaixa nessa complexidade, na busca de, por um lado, quem
detém o controle do capital, querer boas media¢es através da
comunica¢ao com a finalidade de maximizar a produgio e, por
outro lado, os trabalhadores que necessitam cumprir metas, enfrentar
uma concorréncia interna e externa, querem poder se relacionar
com regras claras, buscam reconhecimento profissional, preferem
um ambiente onde possam falar, opinar, sugerir, reivindicar, criticar
o que melhora possibilidade de se realizar naquilo que fazem. Nesse
processo, a comunicag¢io para a interacdo entre as pessoas ¢ o de—
senvolvimento de equipes cumpre um papel central, permitindo



uma oportunidade de desenvolvimento maior também para os
individuos.

Esta comunicagdo, por sua vez, sempre vai estar sintetizando os
valores porque, em cada momento historico, além do que queremos
comunicar objetivamente, “n” elementos sio agregados a cultura
de uma época. Por exemplo: a natureza do belo, do indireto, do
subliminar, os simbolos femininos, o valor do trabalho, os desejos
e as necessidades. Atualmente fala—se muito, por exemplo, em res—
ponsabilidade social e, esse valor cria um novo paradigma para a
qualidade do produto ou servico como o valor da transparéncia,
coeréncia e seriedade, a preocupa¢io com o ser humano, as relagcdes
interpessoais e ambientais, a confianga, o respeito e a postura do
“ganha—ganha” nas negociacoes, o “poder” da lealdade de clientes
e funcionarios, a qualidade e satistacio do publico, bem como a
qualidade no processo produtivo.

Com estes e outros mecanismos, a moderniza¢io vai agregando
cada vez mais valor abstrato” (MARX, 1983) ao trabalho, o qual, re—
presentado genericamente nas mercadorias, tem um duplo carater:
trabalho concreto e 0 ja citado trabalho abstrato. O trabalho concreto
produz trabalho abstrato que, por sua vez, cria valor. Quanto mais
natureza abstrata adquire, mais valor tem. Quanto mais qualificado
o trabalho, mais agrega significados, valores historicos e sociais.

Existe uma variedade grande de diferentes trabalhos uteis,
uma divisio social do trabalho. Portanto de significado publico
(HABERMAS, 1984). Porém numa sociedade, essa diferenca
qualitativa de trabalhos Gteis, ¢ executada independentemente uns
dos outros, como negdcios privados de produtores autdbnomos.
“Tao logo os homens trabalham uns para os outros de alguma
maneira, seu trabalho adquire também uma forma social” (MARX,

1983 p.70).

2 Para o conceito de valor abstrato, ver: O capital: critica da economia politica. Vol. I, Tomo
I, Cap. 1. Pags.45a 78.



Como todo trabalho é um dispéndio de for¢a humana, que
“apesar de serem atividades produtivas qualitativamente diferentes,
sao ambas dispéndio produtivo de cérebro, musculos, nervos, maos
etc humanos. O valor da mercadoria representa simplesmente
trabalho humano, dispéndio de trabalho humano, sobretudo (...)”.
E, completa Engels, em nota a 2* edi¢do de ‘O capital’, ao criticar a
visao de Adam Smith, acerca do significado do trabalho: “pressente
ele que o trabalho (...) vale apenas como dispéndio de forca de
trabalho, mas capta esse dispéndio apenas como sacrificio do sossego,
liberdade e felicidade, e nio como uma atividade também normal

da vida? (MARX, 1983 p. 51 e 53).

O dispéndio das for¢as individuais (privadas) de trabalhos
diferentes, sio na sua forma natural fungoes sociais (publicas). Como
o trabalho também realiza o homem, quanto mais consciéncia e
posse de suas fungdes sociais, mais possibilidade de realiza¢io. A
construcio da identidade na organizacio do trabalho passa também
por esses aspectos.

Os homens relacionam entre si seus produtos de trabalho
como valores (...). Ao equiparar seus produtos de diferentes
espécies na troca, como valores, equiparam seus diferentes
trabalhos como trabalho humano. Nio o sabem, mas o fazem.
(...) A determinacio da grandeza de valor pelo tempo de trabalho
€ um segredo oculto sob os movimentos manifestos dos valores
relativos das mercadorias. (...) E exatamente essa forma acabada
— a forma dinheiro — do mundo das mercadorias objetivamente
vela, em vez de revelar, o carater social dos trabalhos privados
e, portanto, as relacdes sociais entre os produtores privados*
(MARX, 1983:72=73,V.1,T.1).

3 A passagem citada encontra—se na pagina 51.J4 o comentirio de Engels, encontra—
se — na traducio utilizada — na pagina 53, em nota de rodapé de ntmero 16.

4 Na nota 27, da mesma pagina 72, Marx reforca sua conclusio ao afirmar: Quando
Galiani diz que o valor é uma relacio entre pessoas, ele deveria acrescentar: ‘¢ uma
relacdo entre pessoas, oculta sob uma capa material’.



A comunicagdo interna nas organizacOes passa necessariamente
pela relacio do empregado com os seus produtos, de sua propria
situacdo, — como ser humano — dentro dessa relacio e por ultimo,
“das relacdes que os homens contraem entre si”.* (VAZQUEZ,
1977 p. 437). Esse processo estd ligado essencialmente a agio, a
consciéncia.

Quando se oculta ou se falsifica a liga¢do com o trabalho
de modo que aparece s6 o processo, ¢ seus produtos, como in—
diferentes, independentes ou superiores aos homens, seus criadores,
estabelece—se a alienacdo, que se dard sempre que o empregado
estiver numa relacdo de exterioridade com seus produtos e com
sua atividade. Portanto, sem identidade e indiferentes ao trabalho
que estdo realizando. Num plano de atitude subjetiva, as pessoas
alienadas comportam—se diante dos produtos de seu trabalho como
objetos alheios. Em relacido a sua propria atividade, nio se sentem
afirmadas, mas sim descontentes e em relacao aos outros homens, os
vé como seres estranhos.

No estudo empirico, observou—se que 80% dos entrevistados
respondeu que considerava muito importante a utilidade do seu
trabalho, de sua funcdo, para o trabalho geral da empresa. Poucos
responderam que era apenas importante e ninguém respondeu que
era pouco importante ou que nunca haviam pensado sobre isso. Ou
seja, no universo pesquisado, todos tem consciéncia da importancia
do proprio trabalho, que tem valor, que € Gtil. Mas, numa perspectiva
de sua propria situa¢do, enquanto seres humanos no interior desse
complexo, de pessoas, que participam das empresas, tanto su—
bordinados como dirigentes, percebeu—se um nivel alto de in—
satisfacdo. E, noutra pergunta sobre o que importa na comunicagao
interna, o que mais gostariam de ser comunicados, ficou em
primeiro lugar o reconhecimento profissional. Talvez, porque ja

5 Que, ao longo do capitulo citado aprofunda essa discussio, em especial sobre o
problema do conceito de ‘trabalho alienado’, em Marx.



exista mais consciéncia da importancia de sua mio de obra, se exija
mais reconhecimento de seu desempenho como correspondendo
ou superando as expectativas. De um modo geral, as pessoas se
dedicam e se empenham no que fazem e querem ser reconhecidas
pelo pagamento em si, mas também pelos pares e chefias.

Construir uma identidade interna é fundamental para qualquer
organiza¢io. Mesmo numa empresa privada, ou, principalmente
numa empresa privada, ter pessoas satisfeitas, realizadas profis—
sionalmente, com sentimento de aceitagio, de pertinéncia, de ser
util e ter funcio social, contribui para a realizagio dos propositos
institucionais na medida em que, tendo as regras claras, ajuda no
desenvolvimento das pessoas e equipes envolvidas no processo, o
que contribui no alcance das metas pretendidas.

Considerando a afirma¢io de Marx que “ndo é a consciéncia
dos homens que determina o seu ser, mas, a0 contrario, ¢ o seu ser
social que determina sua consciéncia” (MARX, 1978 P. 130), ou
seja, € sendo que pensamos, a 16gica do capitalismo para racionalizar
os relacionamentos, otimizar os recursos humanos, suas relacoes
sociais, para atingir e os resultados, inevitavelmente cria novos fatos
sociais® que sio experimentados pelo individuo como uma realidade
que ele ndo criou e nio pode rejeitar, como as regras morais, leis,
costumes, rituais e praticas burocraticas oficiais, entre outras. Ao
mesmo tempo em que o individuo experimenta internamente
esses fatos, convive também com a sociedade, a consciéncia coletiva,
o conjunto de ideias que € externo, mas, constantemente sao
alimentadas pelos individuos que fazem parte dela. (DURKHEIM,
2002 P. 31—-40).

Desta forma, o estudo da comunicagio interna, permite uma

possibilidade de atuar no desenvolvimento da consciéncia coletiva,
contribuindo assim na evoluciao dos estagios do agir comunicativo

6 Para fazer uso do conceito de fato social nos apoiamos n’As regras do método socioldgico,
de Durkheim.



(HABERMAS, 1989), na mudanca por valores mais humanos e
sociais, na constru¢ao de uma nova ética do discurso, independente
do padrio de desenvolvimento de um mesmo regime de produgio,
no atual momento histérico do capitalismo, ou na constru¢ao da
identidade para sua superagio.

Os valores que prevalecem na nossa pratica do discurso hoje,
no mundo do trabalho, correspondem a um estagio de desen—
volvimento humano, que, na hipdtese aqui trabalhada, esta situado
na passagem do tradicional para o moderno,do empregado “escravo”
ao empregado “parceiro”, de maneira simbolica. Ao se comunicar,
para organizagio do trabalho, os homens efetivam uma ideia, que
contém valores, os quais sio produtos do individuo pertencente a
uma forma social determinada, com seus costumes, normas, cultura
e a identidade com esses valores € que efetivam a comunica¢ao de
uma época.

2.Valores e significados na sociologia: o papel da
religido secularizada na rotina dos homens, o
valor do nao trabalho e o reflexo desses valores
na comunicac¢ao interna.

Considerando que a histéria das sociedades é escrita através
das relacdes entre os homens e que a comunicagio reflete essas
relacoes, cabe entio verificar em que valores estio assentados, e
em qual 16gica, se na tradicdio ou na modernidade. Muitas vezes,
uma combinagio das duas ou entre as duas. Pois, na passagem do
tradicional para o moderno vamos encontrar a natureza deificada
ou desdeificada do trabalho.

A religido quase sempre esteve presente na historia das sociedades
legitimando as forcas produtivas e as relacdes de produgio. Dessa
forma, o significado do trabalho pode ter valores opostos: representar
um “castigo” ou uma “béngao”. Tanto o homem pode se relacionar



com o trabalho como uma punicio para pagar “os pecados” ou,
considerar que ¢ “aben¢oado” e merece produzir.

Castigo e graca estdo associados a sacrificio ou prazer e, portanto,
resignificar o valor do trabalho, passar de um bem negativo para um
bem positivo, de feio e desonra para honra, constitui—se em algo
positivo para o desenvolvimento humano e uma vez que o trabalho é
um meio necessario para a satisfacio de outras necessidades, melhor
fazé—lo com prazer do que como sacrificio. Na logica tradicional,
o trabalho era um castigo.

Os principios sociais do cristianismo justificam a escraviddo
antiga, glorificam a servidio medieval, (...) pregam a necessidade
de uma classe dominante e de uma classe dominada (...);
transferem para o céu as compensacdes de todas as infamias e
justificam assim a perpetuacio dessas infimias sobre a terra (...)
como o justo castigo do pecado original (...) ou como provas
impostas pelo senhor. Os principios sociais do cristianismo
pregam a covardia, o auto-desprezo, o abaixamento, a submissdo, a
humildade, em poucas palavras, todas as qualidades da canalhice.
O proletariado, que recusa deixar—se tratar como o refugo do
género humano, tem necessidade muito mais de sua coragem, de
autorrespeito, de seu orgulho e de seu gosto pela independéncia do
que de seu pao. (MARX, 2003).

No mundo do trabalho, a baixa—estima, a inseguranga, o medo,
o aceitar a opressao e até ter identidade com o opressor, no sentido
de resignacao, de achar que merece o “castigo”, é fruto também dessa
heranca cultural religiosa secularizada. A revolucio burguesa, para
Marx e Engels, cumpriu um papel revolucionario, pois dilacerou os
lagos feudais que ligavam o ser humano a seus superiores “naturais”,
e niao deixou subsistir outro vinculo que ndo o interesse nu e cru,
o insensivel “pagamento em dinheiro”; no lugar da exploracio
mascarada por ilusdes politicas e religiosas, dessa forma, colocou
a exploracio aberta. A burguesia também revelou que a “forca”
da idade média e do feudalismo encontrava seu complemento
apropriado na mais desleixada indoléncia, no valor do nio trabalho



e do trabalho como um castigo, uma vez que os “nobres” nio
trabalhavam.

[A revolucio burguesa] foi a primeira a mostrar o que
pode realizar a atividade humana. Criou maravilhas (...). A
continua revolu¢io da produg¢io, o abalo constante de todas as
condi¢des sociais, a incerteza e a agitacio eternas distinguem a
época burguesa de todas as precedentes. Todas as relagdes fixas
e cristalizadas, com seu séquito de crencas e opinides tornadas
veneraveis pelo tempo, sio dissolvidas, e as novas envelhecem
antes mesmo de se consolidarem. Tudo que é sélido e estavel
se volatiliza, tudo que é sagrado é profano, e os homens sio
finalmente obrigados a encarar com sobriedade e sem ilusdes sua
posicdo na vida, suas relacdes reciprocas. (MARX e ENGELS,
1990 p. 68—69 e 2001 p. 48—49).

Na 16gica moderna muda o significado do trabalho: em lugar
de castigo, passa a ser uma benevoléncia de deus. Para legitimar o
capitalismo, os principios sociais do cristianismo, ap6s a reforma, nao
justificam mais a servidio nem a escravidio. Ao contrario, prega que
todos trabalhem e muito, de maneira vocacionada, quase como uma
missao, se dedicando simultaneamente ao aprimoramento ético,
intelectual e profissional. O valor do trabalho passa a constituir, na
era moderna, um imperativo ético que fodos, inclusive os lideres
e empresarios, devem seguir. Neste aspecto, cumpre um papel de
desenvolvimento e, para tal, precisam pregar a coragem, o au—
torrespeito, o orgulho, menos o gosto pela independéncia.

O aspecto cultural mais profundo, pelo menos no ocidente, e que
interfere diretamente no mundo do trabalho, é essa secularizacio da
religido. O ascetismo intra—mundano, com seu elevado grau de ra—
cionaliza¢do, otimizando os recursos e maximizando os resultados,
deve ser compativel com a conduta dos eleitos, que nio estio em
busca do reconhecimento nesse mundo, mas realizando o que ¢
agradivel a deus (WEBER, 2001 passim). E o tipo de conduta

religiosa que contribuiu de forma decisiva para o desenvolvimento



do capitalismo, produzindo empresarios e trabalhadores ideais para
a consolida¢ao de uma nova ordem social.

Max Weber descreveu como racional esse processo de
desencanto que levou a que a desintegracio das concepg¢des
religiosas do mundo gerasse na Europa uma cultura profana. (...)
Mas nio foi s6 a profanizagio da cultura ocidental que Weber
descreveu do ponto de vista da racionalizacio, foi, sobretudo
o desenvolvimento das sociedades modernas. (...) a insti—
tucionalizacio de um agir econoémico e administrativo te—
leo—racional. Na mesma medida em que o cotidiano foi
arrebatado por esta racionalizagio cultural e social dissolveram—
se igualmente as formas de vida tradicionais. (HABERMAS, 1990

p. 13—14).

Antes, na logica tradicional, do deus extramundano, as
identidades dos homens no trabalho comportavam mais atitudes
submissas, de acomodagio, realizavam o trabalho como estava es—
tabelecido, cumpriam as determina¢des, a ordem e o comando
estavam fora de si. Na logica moderna, na cultura do deus in—
tramundano, mudam as identidades das pessoas no trabalho, a
ordem e o comando estio dentro de si. Isto permite atitudes mais
criticas, que se tenha iniciativa e possibilita desenvolver melhor sua
criatividade e compromisso. Porém, surge agora uma polemica:
com a ordem interna, o comando dentro de si, o homem esta se
desenvolvendo, se libertando ou estd mais aprisionado?

Trazer deus para o cotidiano dos homens significou também
perigos e oportunidades. A um s6 tempo, aprisiona os homens,
que tém menos a si mesmos porque, como deus estd dentro do
homem, ele é vigiado diuturnamente, se distanciando, pois do
gosto pela independéncia, mas, a ordem interna, a secularizacio
da ascese intramundana, representa também um amadurecimento
na consciéncia coletiva do ponto de vista das responsabilidades
no trabalho. Comparado a crianca que s6 faz quando mandam, o



adulto ndo precisa mais do “chefe”, porque ja sabe o que tem que
fazer, uma vez que tem a ordem internalizada.

O ascetismo cristio, que de inicio se retirava do mundo para
a solidio, ja tinha regrado o mundo (...) a partir do mosteiro e
pela igreja. Mas, no geral, tinha deixado intacto o cariter na—
turalmente espontaneo da vida laica (...). Agora avancava para o
mercado da vida, e tentou penetrar justamente naquela rotina da
vida didria com sua meticulosidade, para amolda—la a uma vida
laica. (WEBER, 2001 p. 112).

Ou seja, o homem sobre a terra deve, para ter certeza deste
estado de graca, trabalhar naquilo que lhe foi destinado, ao longo de
toda sua jornada. Nio sio o 6cio e o prazer, mas sO a atividade que
serve para manter a gloria de Deus, conforme a clara manifestacao
de Sua vontade. A vida capitalista deve ser racional, mas ainda uma
racionalidade, no dizer de Weber, ndo deste mundo, nem para ele.
(WEBER, 2001 p. 112). E essa ética protestante que, mesmo se—
cularizando outro significado para a natureza do trabalho, ainda falta
a0 homem para que este possa tomar posse de todos os beneficios
da vida racional. Isto ¢, que ele possa forjar uma vida deste mundo e
para ele e, para influenciar uma supera¢io, uma mudanca, é preciso
adquirir consciéncia e compreender o significado desses valores
embutidos na relagio com o trabalho.

Quando, por exemplo, o individuo introduz a ordem, sim—
bolicamente, colocando “deus” dentro de si, ¢ vigiado perma—
nentemente por sua propria consciéncia e se capacita para aguentar
o sofrimento, ter o melhor desempenho sem poder gozar do fruto,
ou seja, € “domesticado” para suportar o excesso de trabalho, de
responsabilidades, sobrecarga de funcdes etc. Mas, se ao mesmo
tempo, ele é trabalhado para a capacidade de autocritica e de
critica a sociedade, contraditoriamente e de forma complexa, nao
linear, aumenta também a consciéncia de si e do mundo onde vive,



aumenta seu conhecimento que, uma vez adquirido, fica mais dificil
o controle sobre ele.

Na pratica, considera—se aqui, que, a ordem interiorizada
representa um avan¢o no processo produtivo do trabalho. Quando
cada um sabe o que tem que fazer, e o faz criticamente, na inten¢ao
de fazer melhor, mesmo que sua consciéncia seja a do “amo” dentro
de si, cria—se a possibilidade da auto reflexao. O cuidado ¢é conseguir
o discernimento dos sentidos porque o bem e o mal nio estio
fora nem dentro, eles fazem parte da composicio do ser humano.
Na formag¢io cultural, muitas vezes, repete—se o autoritarismo,
querendo deixar de ser escravo, servo, mas com a mesma logica de
ser senhor.

Nesse momento podemos reconhecer as possibilidades
potenciais de tal contradi¢io, pois, é no bojo do velho que se forma
o novo. Todavia, é preciso ter cuidado e ateng¢io, pois, quando o
novo nio nasce de uma nova consciéncia, apenas fica novo na
forma e na aparéncia, mas, na pratica ira reproduzir o velho: os
velhos valores, as velhas crengas, as velhas relacoes etc. No resultado
da pesquisa, vamos verificar que os entrevistados reconhecem que
a ordem internalizada existe em grau de 5,6 na propor¢ao de um a
dez. Ou seja, apenas pouco mais da metade que seria grau 5. Sobre
o modo como fazem seu trabalho, estes afirmaram que discutem e
criticam na inten¢ao de fazer melhor. O restante respondeu que faz
como esta estabelecido, procura cumprir bem as determinagdes e
s faz quando mandam. Sendo assim, o significado do deus dentro
do homem como simbolizando a ordem internalizada ainda esta
em plena passagem, no universo pesquisado, da tradi¢io para a
modernidade. Portanto, trabalhar a comunica¢io interna, pode
ajudar nesse processo de desenvolvimento.



3. Alguns comportamentos e suas
narrativas no Brasil.

Para compreender um pouco esses valores no Brasil, buscamos
a génese de alguns comportamentos, que poderdo estar refletindo
esses valores na comunica¢do interna na organizagdo do trabalho.
A génese das for¢as produtivas e as relacdes de produ¢io no Brasil
permitem a existéncia de alguns fenOomenos comportamentais,
expressos no agir comunicativo, no mundo do trabalho. A
colonizacio pelos portugueses deixou heranc¢a no processo de
desenvolvimento e assentou a “alma” brasileira na loégica de um
capitalismo predatdrio,com valores do feudalismo e com a escravidao
como categoria economica principal na coldnia, gerando relagdes
sociais e significados peculiares.

Em Gilberto Freyre se revelam alguns aspectos da identidade do
homem brasileiro. Na vida no engenho, por exemplo, encontramos
o valor do nio trabalho, na rede, onde o senhor passava a maior
parte de sua vida: descansando, cochilando ou dormindo; viajando
carregado pelos escravos; fornicando, cachimbando. A preguica era
um bem positivo. O desejo, ainda hoje, de muitas pessoas é nio
precisar trabalhar. As relagdes todas eram muito familiares. A casa
grande, a senzala e a capela conviviam no mesmo ambiente. Os
santos e os mortos eram parte da familia, conviviam sob o mesmo
teto. Dai a génese das empresas familiares no Brasil, e da so—
lidariedade pelas semelhangas.

Durkreim distingue dois significados para a solidariedade.
Conceitua solidariedade organica aquela produzida pela divisio
social do trabalho, associando aos o6rgios do corpo humano,
por exemplo, um coracdo nio para de bater para socorrer um
outro 6rgio qualquer, ele é solidario continuando a exercer sua
funcio, o que caracteriza solidariedade pelas dessemelhancas. Pelo
oposto, conceitua a solidariedade mecanica como se dando pelas
semelhancas, pela amizade, afinidades com mesma crenga, cor, nivel



social, parentesco etc. implicando individuos proximos, parecidos,
familiares. “Enquanto a solidariedade organica implica que os
individuos diferem uns dos outros”. (DURKHEIM, 2000, p. 83).
Tal solidariedade mecdnica nas relacdes de trabalho, ocorrente nas
sociedades primitivas, nas quais os individuos diferem pouco entre
si e partilham dos mesmos valores e sentimentos. Enquanto a so-
lidariedade orgdnica se define pela divisio do trabalho, estaria presente
nas sociedades mais complexas.

Na pesquisa empirica realizada para este estudo, as trés empresas,
por coincidéncia, sio familiares. Mas, a solidariedade por coopera¢io
e competéncia, ou seja, solidariedade orgdnica ficou como o valor
mais desenvolvido no ranking geral dos conceitos pesquisados, com
grau atribuido de 7,2, na propor¢io de um a dez, junto com o
prazer na relacdo com o trabalho que ficou em segundo lugar, com
6,9. Isso significa que a modernizagio estd presente nestas empresas,
que a cultura da solidariedade por amizade e do ndo trabalho ja
estao sendo superadas. Apesar das relacdes serem também familiares
no ambiente de trabalho, demonstrou—se uma preocupag¢io no
maior profissionalismo.

Outros elementos que sedimentaram aquela génese e que
ainda encontramos hoje nas relagdes sociais, vém da urbanizacio
portuguesa, caracterizada pela ‘feitorizacao’ que lhes dessem riqueza
mais facil, diferentemente de outros paises da América Latina que
tiveram na urbanizacdo espanhola uma caracteristica mais racional.

Para Weber, todas as sociedades tém uma racionalidade propria.
(Webwe 2001). O que polariza é a racionalidade tradicional cuja
logica € assentada no individuo, no patrimonialismo, ou a ra—
cionalidade ocidental, da Europa central, com uma logica institu—
cionalista, assentada no conjunto. Em ‘Raizes do Brasil’, se descreve
como os espanhois buscavam o prolongamento organico da Europa,
planejando a construgido das cidades, construindo universidades



e institui¢Oes antes de ocuparem as colonias se comparando aos
portugueses que buscavam apenas explorar o comércio:

Essa primazia acentuada da vida rural concorda bem com
o espirito de domina¢do portuguesa, (...) que cuidou menos
em construir, planejar ou plantar alicerces, do que em feitorizar
uma riqueza facil e quase ao alcance da mio. (...) A rotina e
ndo a razdo abstrata foi o principio que norteou os portugueses,
(...) na atividade colonizadora. Preferiram agir por experiéncias
sucessivas, nem sempre coordenadas umas as outras, a tragar de
antemao um plano para segui—lo até o fim. (...) A ordem que
aceita ndo é a que compdem os homens com trabalho, mas a que
fazem com desleixo e certa liberdade; a ordem do semeador, nio
do ladrilhador. (HOLANDA, 1995 p. 95,109 e 116).

Essa caracteristica, da rotina e da experiéncia ser maior que
o plano e a razdo, é costume até hoje, na maioria das empresas,
pelo menos no nordeste, que nio tém um planejamento mais
elaborado. No resultado da pesquisa, com relacdo a pergunta sobre
o planejamento do trabalho, apenas uma das empresas apareceu
com o grau 6.6 no planejamento e quando se separou por nivel
de responsabilidade, os subordinados ¢ que costumavam planejar,
pois, no nivel de direcio, o resultado ficou meio a meio, isto ¢é
50% planejam e 50% mudam constantemente. Na média das trés
empresas, o planejamento na rotina do trabalho aparece em grau
5,5. Chamando atencio o fato de, no nivel de direcio, onde se
deve atuar de maneira mais estratégica, as pessoas planejam ainda
pouco, mostrando que ainda esta presente essa heranca cultural do
improviso e imediatismo.

Holanda traz ainda a nocao de cordialidade, no Brasil. Do au—
toritarismo individual. Cordial, do coracdo, da emocio, podendo
ser bom, meigo ou agressivo, diferente de bondade. A 16gica que
norteia a cordialidade no Brasil se confunde com a parcialidade
das instituicoes que convivem com o atraso do individualismo
autoritario.



O homem cordial é uma fé6rmula, uma defesa ante a sociedade,
detém—se na parte epidérmica do individuo, servindo de
resisténcia, um disfarce para cada um preservar sua sensibilidade
e suas emocdes. (...) Armado dessa mascara, o individuo
consegue manter sua supremacia ante o social. E, efetivamente, a
polidez implica uma presenca continua e soberana do individuo.
(HOLANDA, 1995 p.147)

No mundo do trabalho, a “cordialidade” se caracteriza pela so—
lidariedade mecanica,que,comoja vimosse da pelasemelhanca,todos
fazem as funcdes de todos e a organiza¢io nio toma consisténcia. O
contrario ocorre na solidariedade organica que se da pela politica
definida, pela dessemelhanga, cada “6rgio” tem sua funcio social,
fortalece a instituicdo, o todo toma consisténcia. Na solidariedade
mecanica, na “cordialidade” brasileira, quando o “coracio” baqueia,
os outros “orgios” se enfraquecem ao socorré—lo, a institui¢io
¢ negada, enfraquece. E a 16gica da nio producio e da presenca
soberana do individuo acima do coletivo. As relacdes de trabalho no
Brasil estdo permeadas por varios destes valores. O jogo de cintura,
o “jeitinho” do malandro nacional, a cordialidade, e toda uma ra—
cionalidade prépria que traz limites, porém, nio elimina as pos—
sibilidades do desenvolvimento brasileiro. (MACIEL, 1999 p. 221).



0 sentido da linguagem
no agir cotidiano

Para o desenvolvimento de qualquer organizagio, as pessoas que
dela participam, que lhe dio um sentido e inscrevem nela uma parte
de seus desejos e de seus projetos de vida, precisam se expressar e, de
preferéncia com possibilidade de fundamenta¢io porque, de uma
forma ou de outra, as pessoas interagem, seja gerando entendimento
ou apenas tomando conhecimento do dito formalmente.

A proposta entdo deste capitulo é demonstrar como os valores
que determinam a esséncia das relacdes sociais dio sentido a
linguagem no agir cotidiano. Para tanto, é preciso considerar que a
acao comunicativa depende de contextos intencionais, da visao de
mundo e de sociedade. No contexto da organizag¢io do trabalho,
quando se leva em conta, alem das tarefas em si, o como realiza—las,
a comunica¢ido direta assume papel estratégico, ajudando no de—
senvolvimento das equipes, na mediacdo das contradi¢des e na
conduciao de mudancas.

1. A comunicac¢ao interna sob o enfoque da teoria
do agir comunicativo de habermas.

(...) Essa pratica comunicativa quotidiana possibilita um
entendimento mutuo orientado por pretensdes de validez. (...)
todo acordo alcangado ou reproduzido comunicativamente deve
se apoiar num potencial de razdes que podem ser atacadas, mas
nio deixam de ser razdes. (...) O que consideramos justificado
¢, na perspectiva da primeira pessoa, uma questio da pos—
sibilidade de fundamentacido e nio uma fun¢io dos habitos de
vida”. (HABERMAS, 1989:33—34). “A ética do discurso (...)
compreende a formacio discursiva da vontade como uma forma
de reflexio do agir comunicativo (...) e exige, para a passagem
do Agir para o Discurso uma mudanca de atitude. (Habermas,
2003 p. 155).



Para a Teoria da A¢io Comunicativa, no ato de fala, no discurso
ou no agir, estdo contidos a propedéutica que é o conhecer o
todo, levando em conta a cultura, a origem das expressdes e o
processo filosofico dos sentidos; a hermenéutica, que tenta desvendar,
interpretar os significados abstratos que vao se materializar no agir
social, em comunidade; e, o dedntico, ou seja, os cddigos morais, 0
juizo moral, que resulta em critérios de valores para escolha das
atitudes, expressando consciéncia coletiva como desenvolvimento
da consciéncia moral de todos.

Habermas considera, na sua teoria, outras teorias, dentre elas a
dos Atos de Fala, HABERMAS, 2001 p. 371), de John Austin, que
distingue:

LOCUCAO, o dizer algo;,
ILOCUCAO — fazer algo ao dizer
PERLOCUCAO — causar algo, mediante o que se faz, dizendo algo.

O ato, ou a¢io de fala se constitui num conjunto de coisas que
fazemos ao dizer algo, ¢ que podem ser sintetizados distinguindo—
se trés dimensoes, indissociaveis e nio mutuamente excludentes,
que estdo presentes num mesmo ato. SAo trés atos, portanto, que se
realizam simultaneamente, de modo que nio se trata de trés atos
distintos, mas de trés dimensoes do mesmo ato de fala. O Afo Lo-
cuciondario — Ato de dizer algo com significado: Aro Ilocucionario —
Ato de fazer algo ao dizer e, Ato Perlocucionario — Ato de provocar
algum efeito entre o dizer e o fazer. Provocar consequéncias sobre
os sentimentos, pensamentos ou acdes das outras pessoas, ou seja,
¢ aquilo que a for¢a ilocucionaria causa no ouvinte, no falante ou
em outros. Para o entendimento, os atos de fala tem que ser com—
preensiveis e aceitaveis; Se o discurso (locu¢io) nio for igual e
coerente com as atitudes (ilocucio), esta quebrada a confian¢a e os
efeitos (perlocucao) podem fugir do controle. (AUSTIN, 1990 p.
85—94).



Para Habermas, o perlocutério como a consequéncia do
dialogo entre a locug¢io e a ilocugido é a difusio, voluntaria ou in—
voluntaria, de valores exteriorizados a partir do ato de fala, que vai
dar consisténcia a razio pratica comunicativa. A a¢do comunicativa
depende de contextos intencionais, do conceito de mundo da
vida e da teoria da sociedade. No plano de investiga¢io entre a
pragmatica formal e a pragmatica empirica é preciso assinalar os
pontos de contato e a valida¢ao da rela¢do entre o significado literal
e o significado textual dos atos de fala.

Na comunicac¢io para organiza¢io do trabalho, as pessoas estao
a todo tempo, se relacionando nos dois niveis de realidade, ou seja,
no discurso e nas atitudes. Para conseguir o entendimento € preciso
nio s6 que os atos de fala sejam compreensiveis e aceitaveis, mas,
também que o discurso (locu¢io) seja igual e coerente com as
atitudes (ilocucdo), desta forma se consegue os efeitos (perlocug¢io)
desejados além de construir confianca na relacio. A A¢io Co—
municativa forte, com base no entendimento, nio basta entender os
porqueés,obter sinceridade e validade, é preciso que ambos entendam
como correto os procedimentos para se conseguir o acordo como
unido de vontades, livres e autonomas.

Na Etica do Discurso, o COMO agir é uma escolha do sujeito,
seja por conviccio, responsabilidade, intencio etc. E também uma
escolha entre o dever e o querer. Como faz, pode estar orientado
para a cooperacdo ou para o conflito. Reafirmando que, nem
sempre, orientar para o conflito é negativo, pode ser positivo ao
revelar uma falsa harmonia. No bojo da contradi¢ao pode estar o
novo, pois, permitir o contraditério desenvolve mais. Como age
também expressa uma escolha de pretensdo de validade em relacao
a realidade: verdade, acerto, sinceridade ou inteligibilidade. Reflete
ainda o dominio da realidade e o estigio de desenvolvimento
do juizo moral ao considerar: “O” mundo de natureza externa
e os valores humanitarios acima do sistema; “Nosso” mundo de
sociedade e os valores do sistema e, “Meu” mundo de natureza



interna e interesses individuais sem considerar o sistema. Por fim,
COMO age transparece o dominio de uma lingua.

A Teoria da A¢ao Comunicativa, ainda leva em conta, o Modelo
teleologico de acdo definido por Weber, que considera o “sentido
subjetivo” (HABERMAS, 2001 p.360) como uma inten¢ao pré—
comunicativa da acdo, podendo o sujeito agir por METAS utilitarias:
o agente pode, ou bem perseguir seus proprios interesses, COmo a
obten¢ao do poder ou aquisicao de riqueza; METAS valorativas: o
agente busca bem tratar de satisfazer determinados valores como o respeito
ou dignidade humana e, METAS afetivas, quando o agente vai buscar sua
satisfagdo entregando-se ds suas paixées e desejos.

Para o Agir Comunicativo, existem dois modos de usar a linguagem:
ou bem o agente diz o que € o caso ou o que nao € o caso, ou bem
o agente diz algo para outrem, de modo que ele compreenda o que
¢ dito. Ou descreve, usa frases, emite sons, usa a linguagem cognitiva,
formal; ou participa, compreende o que ¢é dito, a frase enuncia
algo. O falante fundamenta, o outro entende, interage, participa.
Considerando que conhecer ¢é diferente de entender, o paradigma
do conhecimento do objeto deve ser substituido pelo paradigma do
entendimento entre sujeitos capazes de falar e agir. Assim, dizer algo
a alguém e compreender o que ¢ dito se baseia em pressuposicoes
muito mais complexas que o simples dizer ou pensar.

A categoria da acdo comunicativa permite concordar trés
complexos tematicos que se encaixam entre si: um conceito de ra-
cionalidade comunicativa, diferente das redugdes cognitivo—ins—
trumentais que se fazem da razio; um conceito de sociedade articulado
em dois niveis, que associa os paradigmas de mundo da vida e
dos sistemas; e, uma feoria da modernidade que explica o tipo de
patologias sociais que hoje se tornam cada vez mais visiveis,
mediante a hipotese de que os ambitos de acdo comunicativamente
estruturados ficam submetidos aos imperativos de sistemas de acao
organizados formalmente. Quer dizer, que a teoria da a¢ido co—



municativa nos permite uma categoriza¢ao da rede da vida social,
com a que se pode dar razio dos paradoxos da modernidade.
(HABERMAS, 2001 p. 10). Esta teoria, entdo, distingue a cognicao,
o conhecimento instrumental, da razio comunicativa que ¢ o en—
tendimento. Associa o mundo da vida e o sistema formal.

A a¢io comunicativamente estruturada nao fica submetida aos
imperativos de sistemas de acdo organizados formalmente porque
estes ndo sio autonomos. Os paradoxos da modernidade sio por
causa dessa hipdtese da autonomia onde, direito formal seria regido
por uma burocracia autonoma. Ao contrario, a burocracia é regida
pelas razoes historicas, singulares. O estudo do agir comunicativo
em cada singularidade permite transparecer o carater de desen—
volvimento, como os valores tomam consisténcia dando sentido a
linguagem.

Na organizacio do trabalho, as normas e regras tém sua ra—
cionalidade, mas nio sio autonomas. O agir comunicativo com sua
linguagem singularizada dio consisténcia a uma outra racionalidade.
O direito cognitivo, isto €, do conhecimento, da percep¢io, es—
tabelecido pelas ideias e decisdes e o direito pratico do mundo da
vida, dos costumes, por vezes sdo contraditorios. Nem sempre ¢ igual
como deve ser feito e como se faz. Sio duas razdes distintas que o
direito formal é quem ird intermediar. A proposta de Habermas é
discutir a linguagem que, por estar dotada de sentidos, mantém a
tradi¢io ou modifica.

Sobre a moral e a comunica¢io, Habermas leva em conta
também a Teoria do Desenvolvimento da Consciéncia Moral de
Kohlberg:

O desenvolvimento da capacidade de julgar moral efetua—se
da infancia até a idade adulta passando pela adolescéncia, segundo
um modelo invariante; o ponto de referéncia normativo da
via evolutiva analisada empiricamente ¢ constituido por uma
moral guiada por principios: nela a ética do Discurso pode se



reconhecer em seus tracos essenciais. (HABERMAS, 1989 p.
143).

Como uma teoria usa outra, o inico principio é o da coeréncia,
que como um quebra—cabeca, possa compor um mapa confiavel.
Entre a ética filosofica e uma psicologia do desenvolvimento, existe
uma divisao do trabalho e, portanto, nio se pode pretender unificar
tudo. Ha uma dependéncia reciproca entre a Filosofia Moral e a
Psicologia do Desenvolvimento da Consciéncia Moral. Kohlberg
demonstra isso ao expor os Seis estagios do desenvolvimento da
capacidade do juizo moral:

S6 obedece para nio ter castigo — Medo fisico.

Troca de interesses individuais.

Regra do outro: Expectativa de aceitagio.

Centralismo democratico para preservacdo do sistema:
Acordo.

e. Leis gerais, baseadas na Utilidade Social, acima de grupos ou
maiorias locais.

ao o

f. Principios éticos universais: igualdade, respeito a dignidade
do individuo.

A Logica do desenvolvimento de seus seis estigios do juizo
moral, se da pela correlagio com perspectivas sdcio—morais
correspondentes:

a. S6 existe EU — egocéntrico.

b. Prioridade no EU — o outro ja existe. Na troca de interesses
do “eu x eu”, as equidades sao individuais. O sujeito separa
dois pontos de vista, percebe o conflito. O direito ¢é relativo
pois, julga pelo interesse do eu. Nio existe o sistema na sua
consciéncia.

c. Prioridade no EU x EU — Julga com sentimentos, acordos e
expectativas compartidas. Coloca—se na pele do outro. Ad—



quire primazia sobre interesses individuais, mas ainda nio
considera o sistema. Vé—se vé no olhar do outro, fase do
espelho.

d. Prioridade no EU x EU x SISTEMA — Acordo. Interpessoal.
Julga pelo ponto de vista societario, considera as relacoes
individuais em termos do lugar no sistema.

e. Prioridade no SISTEMA —*“em face da sociedade”. Individuo
racional, conscio de valores e direitos prioritarios sociais. A
pessoa integra o ponto de vista Moral e Legal, reconhece o
conflito e acha dificil integra—los.

f.  Prioridade ACIMA DO SISTEMA. Valores humanitarios e
premissa moral basica do respeito por outras pessoas como
fins, nao meios.

A passagem de um para o outro estagio ¢ um aprendizado. A
pessoa em crescimento compreende o seu proprio desenvolvimento
moral como um processo de aprendizagem. “Kohlberg interpreta
esse processo de aprendizagem, em concordancia com Piaget, como
um desempenho construtivo do aprendiz” (HABERMAS, 1989 p.
143). Portanto, passar da a¢do para o discurso, falar igual como faz,
representa um estigio mais amadurecido de consciéncia moral no
agir comunicativo.

2. Identidades: conflito e construcao.

Os problemas causados pelos valores contidos na comunicagio
interna de uma organizacdo, os chamados “ruidos”, desen—
tendimentos ou estranhamentos, sio universais, independe de
hierarquia, e, acontecem, entre outros motivos, porque as pessoas
envolvidas tém identidade com os valores implicitos. Intimamente
conciliam, aceitam, permitem a situacdo, agem passivamente
ficando indiferentes ou rejeitando, mas, se submetem aquela forma
de interagao.



Numa visio integrada do conjunto das necessidades de uma
organiza¢do, a busca para atingir metas pressupde enfrentar ad—
versidades, exige o aproveitamento maximo das competéncias ¢ o
enfrentamento maximo das vulnerabilidades. Para conseguir isto, é
necessario o investimento em um futuro comum, que requer uma
clareza do coletivo e identifica¢iao pessoal.

Construir um futuro compartilhado exige entrosamento do
conjunto somado aos talentos individuais. Para tal ¢ preciso ter uma
“cultura do didlogo”, dar atencdo a comunicagio interna, a construgdo
da identidade, que por sua vez, exige uma atitude transparente, com
respeito as pessoas, entendendo que € com gente que se faz as or—
ganiza¢gdes. Compreender o conflito e a dialética entre o dever
e o querer ¢ desenvolver—se para a escolha do como agir. Ter
consciéncia para falar como age, do discurso ser igual a acio. E,
tendo consciéncia de si, abre—se mais a possibilidade de ouvir, de
estar aberto a outras expressoes, escutar o lugar de fala do outro,
para haver o entendimento, a comunicagdo.

Para Habermas, a identidade estd na esfera intima, privada, nao
revelada, mas subjetivada ou exteriorizada nas acdes. E opiniio nio
publica (HABERMAS, 1984 p. 254—259) onde o inconsciente
se materializa. Estd na razao historica que resignifica pela luta de
valores culturais em cada época, em cada sociedade. Nem sempre
existe relacio de identidade entre as ideias e as atitudes, as relacoes
que se estabelecem entre elas podem ir desde a identidade total ou
parcial até a contradigio.

Aqui, nio serdo tratados os valores culturais do homem fora do
trabalho, nos habitos de consumo, no lazer, nos costumes, onde ele
sai da rotina, faz o que quer (e, as vezes, faz o que querem) através
do consumo cultural das tv’s, shoppings, bares, carnavais, festas
etc., onde €, por vezes, criada uma liberdade permitida, um espago
articulado pelo proprio mercado de consumo (SARLO, 1997:
passim). Portanto, o que aqui € tratado sido valores culturais que



afetam mais diretamente o individuo institucional, aquele que na
segunda feira volta—se para o cotidiano, para o trabalho rotinizado.

Deixar transparente esse fenomeno da identidade na
comunica¢ao permite perceber também a participa¢io do ouvinte,
quando muitas vezes convive, aceita e concilia com o que esta
sendo comunicado. Remove o receptor da condicio de vitima, de
manipulado no sentido estrito, para se tornar cumplice. Porque é
um processo dialético, onde quem ouve, estd completando quem
fala. Isto ocorre desde a opinido publica até o relacionamento
direto entre as pessoas. Do mesmo modo, quando uma pessoa aceita
de outro determinado tratamento, como a hostilidade, a rispidez, a
grosseria,a imposi¢ao dos argumentos, ¢ porque, de alguma maneira,
algum interesse seu, conscientemente ou nao, esta sendo atendido,
seja financeiro, politico, uma dependéncia no campo emocional, ou
outro qualquer.

Boétie levanta duas razdes principais porque os homens aceitam
suportar “(...) um tirano so, que tem apenas o poderio que lhe dao,
que nio tem o poder de prejudici—los sendo enquanto aceitam
suportai—lo, e que nio poderia fazer—lhes mal algum se ndo
preferissem, a contradizé—lo, suportar tudo dele” (BOETIE, 1982
p- 74,90 e 100). A primeira razio pela qual os homens servem vo—
luntariamente é que nascem servos e sio criados na servidao. Outra
razio sio os ganhos e parcelas de ganhos que se obtém com os
tiranos, mesmo que a custo de distanciar—se da liberdade.

Marx, referindo—se aos organismos sociais de producao burguesa,
diz que, o homem individual desempenha papel subordinado
baseado na sua imaturidade, por nio ter se desprendido do “cordao
umbilical da ligacdo natural aos outros do mesmo género, ou em
relacoes diretas de dominio e servidao” (Marx, 1983 p.75—76). E tal
somente poderia ser superado, prossegue, quando as circunstancias
cotidianas, da vida pratica, representem para os homens relacoes
transparentes e racionais entre sl € com a natureza.



Entre outras coisas, essa imaturidade, na comunicac¢io interna,
pode explicar a identidade de individuos ou grupos quando
convivem pacificamente com o “assédio moral” (HIRIGOYEN,
2000: passim), por exemplo, numa relacio direta no trabalho. A
responsabilidade, portanto, na a¢do comunicativa nao ¢é unilateral
de quem esta com o “poder”, seja no publico ou diretamente nas
relacdes internas do trabalho, ou poder real da dire¢io de uma
instituicdo qualquer, ou poder subjetivo de controle emocional
sobre o outro. Perceber esta corresponsabilidade na comunicagio,
ter consciencia das atitudes, as vezes em contradicao com o discurso
e com o que se defende, ja é um primeiro passo para 0 ama—
durecimento nas relacdes sociais.

A identidade é representada no social e as varias categorias
se interligam. HAa uma quebra de fronteiras e as identidades
do sujeito convivem com a tensao de estar aqui e ld a0 mesmo
tempo — com o afetivo, 0 coracio em seu pals, € a0 mesmo
tempo, estando no estrangeiro, no mundo 14 fora. Carregando o
passado e ja imerso no futuro. Contudo, o fragmentar e deslocar
as identidades, o nio torna—las tio “classificadas”, permite ao
individuo a davida, a incerteza e a influéncia de outros valores.
Ai, podem existir as oportunidades de mudan¢a. Em se soltando
do lugar fixo, da i1dentidade estabelecida, o individuo amplia seus
horizontes, resignifica valores e fica mais perto do desenvolvimento
da consciéncia.

No plano pessoal, na comunicagio interna para organiza¢ao do
trabalho ha um jogo de identidades, que passa pelo relacionamento
interpessoal. Para Hall, (2002) a descoberta do inconsciente por

Freud trouxe modifica¢des profundas no pensamento ocidental do
século XX:

(...) A teoria de Freud de que nossas identidades, nossa
sexualidade e a estrutura de nossos desejos sio formadas com
base em processos psiquicos e simbodlicos do inconsciente, que



funciona de acordo com uma “légica” muito diferente daquela
da Razio, arrasa com o conceito do sujeito cognoscente e
racional provido de uma identidade fixa e unificada — o ‘penso,
logo existo’, do sujeito de Descartes. (...). Entretanto, embora
o sujeito esteja sempre partido ou dividido, ele vivencia sua
propria identidade como se ela estivesse reunida e ‘resolvida’, ou
unificada, como resultado da fantasia de si mesmo como uma
‘pessoa’ unificada que ele formou na ‘fase do espelho’. Essa, de
acordo com esse tipo de pensamento psicanalitico, é a origem
contraditéria da ‘identidade. Assim, em vez de falar da identidade
como uma coisa acabada, deverfamos falar em identificagio, e
vé—la como um processo em andamento. A identidade surge
nio tanto da plenitude da identidade que ja estd dentro de nds
como individuos, mas de uma falta de inteireza que é ‘preenchida’
a partir de nosso exterior, pelas formas através das quais nos
imaginamos ser vistos por outros. (Hall, 2002 p. 36—39).

A inteireza da identidade entdo, pode ser preenchida pela
experiéncia da davida, da incerteza, que, nesse processo permanente
de constru¢io da identidade, é fundamental para passagem dos
valores tradicionais para os modernos, uma vez que a davida abre
espago para a ideia diferente, para o novo.

Na comunicagio interna na organizacdo do trabalho, para
transformar as condutas é necessario que haja uma atitude da direcao,
um olhar com lentes do discernimento, para avaliar que valores estao
predominando nas relagdes entre os que fazem a organizacdo, em
todas dire¢des: entre os dirigentes, entre os intermediarios que sao
dirigidos mas também dirigem, entre os dirigidos que s6 recebem
funcio e nio tem responsabilidade de dirigir ninguém e, entre uns
e outros num complexo inter—relacionamento. E, reconhecendo
os valores atuais que predominam na organizacdo e definindo os
valores basicos e caracteristicos que a organiza¢do ou Instituicao
pretende se atribuir, a hipotese a se examinar ¢ da viabilidade das
formas de comunicag¢io interna, como via de mio dupla onde, ao



tempo em que constroi identidade, fundada na comunicagio para a
organiza¢io do trabalho, resulta no crescimento dos individuos e na
afirmacio de suas proprias identidades.

Na experiéncia do cotidiano o sujeito tem uma participag¢io
estruturada com mediagoes para lidar com a realidade, ele participa.
Assim, o receptor também ¢é autor quando interpreta. No didlogo,
a fala é uma representacao, contém um sentido, um significado de
quem pronuncia. O espaco ¢ o da intercessao, portanto, possibilitar
a manutencio da polémica, fomentar a discussio, alargar as vises,
apostar numa intervencdo da realidade € abrir espaco para troca,
permitir o contraditorio, apostar em mais conhecimentos para
possibilitar mais saidas. Buscando o resgate dos valores mais profundos,
o homem contemporaneo, em meio a tantas mudancas, agitacoes
e incertezas, procura sair do lugar comum, de apenas mostrar o
impasse das tensOes para buscar o didlogo com os contrarios na
perspectiva de superacio.

A amizade, a leveza, o belo, sio valores que estio na esséncia
da vida. E preciso sedimentar terrenos para chegar numa abstrata
construcao de um novo raciocinio para aceita¢ao do outro. Enxergar
de ‘onde’ o outro esta olhando, conviver com os diferentes lugares de
fala, percebendo como uma area pode ecoar na outra, quebrando as
fronteiras, fazendo uma analise cruzada, ndo apenas das dualidades,
mas, da multiplicidade de possibilidades.

(...) A amizade é um nome sagrado, uma coisa santa: s6
pode existir entre pessoas de bem, nasce da matua estima e se
mantém nio tanto através de beneficios como através de vida
boa e costumes. O que torna um amigo seguro do outro é o
conhecimento de sua integridade. Como garantias, tem seu bom
natural, sua fé, sua constancia; nio pode haver amizade onde se
encontra a crueldade, a injustica. (BOETIE, 18982 p. 106).

A confian¢a no ambiente de trabalho, as regras claras, o re—
conhecimento do “outro”, permite melhor o didlogo e o en—



tendimento. Mesmo que nio se construa amizades, se constroi
uma relacio de respeito que por sua vez, possibilita a construgio da
identidade coletiva.

3. Constru¢ao do conhecimento no cotidiano

Na unidade dialética da pratica e do conhecimento, entre o agir
e o conhecer, entre o ser social e a consciéncia social “A questio
gira em torno da determina¢io da esséncia das relagdes sociais

ideologicas e, designadamente da forma por que se ha de entender
a sua materialidade e idealidade” (Moura, 1982 p.107 e 141).

Os homens comandam suas acdes a partir do que conhecem.
O agir comunicativo ¢ uma expressio sobre algo no mundo e os
valores que dio sentido a linguagem sio construidos com base no
conhecimento que se tem. Por conta disso, considerou—se aqui
importante compreender como se da a constru¢ao do proprio co—
nhecimento. O homem, como ser cultural, faz a mediacio com
a realidade objetiva, com a sociedade, transformando—a ¢ dando
significados. Para transforma—la usa a media¢io instrumental, as
técnicas e tecnologias que nada mais sdo que as ferramentas para
alterar a realidade. E, para atribuir significados usa a mediacao
simbolica que sdo os c6digos,a linguagem, para construir simbologia.

As ferramentas e os codigos sio mediacdes que tém ligacio
direta uma com a outra, interferindo no agir do homem no mundo
e, ¢ nessa estrutura da vida cotidiana, a partir da propria acdo do
homem, que se constr6i o conhecimento. A linguagem, carregada
de simbolos, metaforas e c6digos de valores que vao lhes dar sentido,
entra como principal suporte para o registro desse conhecimento
construido, seja no senso comum, conhecimento empirico, ou
elaborado cientificamente.

O discernimento do real e da representacdo nas relagdes sociais
vai depender da consciéncia de quem estad vivendo a experiéncia,



de aceitar ou permitir outras interpretagcdes, outras logicas para o
conhecimento construido em dada realidade. Para o entendimento
do significado do “agir comunicativo”, é preciso compreender que
uma coisa é o que é formalmente estabelecido e outra, ¢ o que
acontece de fato na interacdo entre as pessoas, como elas procedem
no dia a dia, com seus habitos e costumes, isto €, no aspecto do
conhecer o todo e a origem das expressoes.

s

A linguagem vai se desenvolvendo aos poucos. E um processo
simultaneo,dialético;namedida que vai se desenvolvendo, vai criando
novas linguagens. A lingua “surge” desde quando o homem enterra
seus mortos, constroi casas, ¢ a escrita nasce quando o homem se
sedentariza, cria cidades em varias partes do mundo — dai as varias
linguas. A realidade da vida cotidiana estd organizada no ‘aqui’ e
‘agora’. Lugar e tempo do presente de quem vive a experiéncia.
Porém, a realidade nio se esgota nessas presencas imediatas, mas
abracga outros fenomenos.

A realidade mais proxima ¢ o mundo onde se atua a fim de
modificar ou o mundo em que se trabalha. No mundo do trabalho
a consciéncia é dominada por aquilo que se estd fazendo, se fez ou
se planeja fazer nele. O interesse em outras zonas distantes ¢ menos
intenso e certamente menos urgente. Além disso, a vida cotidiana
apresenta—se como um mundo intersubjetivo, um mundo que se
participa junto com outros homens, nio podendo existir sem estar
continuamente em interacdo e comunicagao com os outros.

Meus projetos diferem dos deles e podem mesmo entrar em
conflito. De todo modo, sei que vivo com eles em um mundo
comum. O que tem a maior importancia é que eu sei que ha
uma continua correspondéncia entre meus significados e seus
significados neste mundo que partilhamos em comum (...) A
realidade da vida cotidiana é admitida como sendo a realidade.
(...) A rotina da vida diaria é nio problematica. Para entrar no
mundo problematico, da davida, posso fazer isso com relutancia
ou curiosidade, mas num caso ou noutro estou agora diante



de problemas que nio tinha ainda rotinizado. (BERGER e
LUCKMANN, 1973 p. 42).

Na intera¢do social da realidade, a vida cotidiana é partilhada
com outros e a situacio face a face € a experiéncia mais importante.
Nela, o outro é apreendido num vivido presente partilhado pelos
dois que colidem o “aqui e agora” continuamente enquanto dura
a situagdo face a face, havendo um intercambio continuo entre a
expressividade de ambos. A realidade do outro, na situacio face a
face, é imediatamente apresentada: “aquilo que ele é” me é con—
tinuamente acessivel. Esta realidade é ininterrupta e precede de
reflexio.

Fazendo uma ponte com Habermas no estudo da identidade,
as atitudes revelam o intimo da pessoa mesmo que ela nio tenha
consciéncia de suas acdes, mas, 0 outro percebe ou sente ime—
diatamente na situacio face a face. E possivel que se interprete mal
as inten¢des do outro, mesmo em situagdes ‘face a face’, assim como
¢ possivel que ele “hipocritamente” esconda suas inten¢des. Mas,
de qualquer forma, a interpretacio erronea e a hipocrisia sio mais
dificeis de se manter em tal interagio.

A expressividade humana é capaz de objetivacdes que se
manifestam em produtos e estio ao dispor tanto dos produtores
quanto dos outros, como elementos que sao de um mundo comum.
Essas objetivacoes servem de indice que se estendem além da
situagdo face a face. Por exemplo, uma faca pode exprimir uma
intencdo de utilidade ou de violéncia, sendo a0 mesmo tempo um
produto humano e uma objetivacao da subjetivacio humana.

Um caso especial de objetivacio humana ¢é a significa¢io, a
producio de sinais, que se distingue de outras objetivacdes por sua
intencdo explicita de servir de indice de significados subjetivos. Por
isso mesmo, ha grande imprecisio entre o uso instrumental e o
uso significativo de certas objetivacdes. Os sinais agrupam—se em
sistemas gesticulatorios, de movimentos corporais padronizados,



de varios conjuntos de artefatos materiais etc. Para expressio de
intenc¢Oes subjetivas de “aqui e agora” os sinais requerem a presenca
mediatizante do corpo.“Falo como penso e o mesmo faz meu in—
terlocutor na conversa. Ambos ouvimos o que cada qual diz (...)

b

mais ainda, ouco a mim mesmo na medida que falo”.(BERGER e
LUCKMANN, 1973 p. 57).

Nio ¢ linear quando o sujeito fala e reflete o que esta falando;
quando da uma parada e diz de outra maneira, procura usar outra
expressdo. Cada enunciador, cada sujeito, tem uma sensibilidade
diferente e se coloca diferente na linguagem. Uns ouvem mais a si
mesmos quando falam do que outros, e as linguas tém seu modo
proprio de fazer uso. Quando a pessoa fala, é possivel se ouvir,
apenas o som da voz e o significado corriqueiro da palavra, mas, é
possivel perceber a si mesmo no agir, o significado e o sentido mais
estrito da expressao, mesmo que nio passe de um mero impulso da
consciéncia dividida entre os padrdes e paradigmas aprendidos e a
reflexdo sobre outras interpretacdes na busca de novos paradigmas,
da verdade, da realidade.

Sendo a vida cotidiana dominada por motivos pragmaticos, o
conhecimento “receitado” fica limitado a competéncia pragmatica
em desempenhos de rotina. As pessoas nao se interessam em saber o
porque o telefone, por exemplo, opera desta ou daquela maneira ou
como se usa em situagdes fora de seus propositos. SO se interessam
em saber do resultado, do motivo finalista do uso. O interesse
nos trabalhos ocultos do processo s6 é despertado quando nio se
consegue o fim desejado. Uma grande parte de acervo cultural do
conhecimento consiste em receitas para atender a problemas de
rotina.

A comunicagdo interna na organiza¢do do trabalho, por
exemplo, torna—se um problema de rotina quando interfere no
bem estar das pessoas que convivem dia a dia naquele ambiente,
chegando, por vezes, a prejudicar o proprio andamento e resultado



do trabalho. Nesse momento, o uso da teoria da acio comunicativa
de Habermas, que propde substituir o paradigma do conhecimento
pelo paradigma do entendimento, procurando compreender o
significado dos sentidos no “Agir Comunicativo”, pode ajudar
na passagem da ac¢do para o discurso consciente, onde as atitudes
representem identidades reveladas e compreensio do implicito.

O conhecimento de utilidade imediata, e apenas “receita” para
atender problemas, é racional porque nao é possivel nem preciso a
pessoa saber tudo, ela pode e deve apoiar—se em competéncias de
outras pessoas. Por outro lado, nio se importar com os “porqueés”,
leva a reproducao de conhecimentos errados, conclusoes falsas,
alem de sedimentar mentiras mantendo superti¢cdes. Assim, 0 co—
nhecimento da pessoa na sua propria ocupacio e no seu mundo é
muito rico e especifico, enquanto o conhecimento do mundo e do
trabalho dos outros é incompleto.

O estoque social do conhecimento fornece os esquemas exigidos
para as principais rotinas da vida cotidiana, para todas as espécies de
acontecimentos e experiéncias, tanto sociais como naturais. Esses
conhecimentos se apresentam a pessoa de forma integrada, como
um capital social, tendo sua logica e podendo ser aplicado para
ordenar varias coisas. Quando a l6gica da comunicaciao reflete
valores tradicionais, ordena as condutas também nesta direcio. A
validade deste conhecimento da vida cotidiana é suposta certa pela
pessoa e pelos outros até nova ordem, isto €, até surgir um problema
que nao possa ser resolvido nos termos por ela oferecidos. Enquanto
aquele conhecimento funciona satisfatoriamente, em geral, a pessoa
esta disposto a suspender qualquer davida a respeito dele. A logica
da realidade vivenciada pela maioria dos homens é a logica dos
costumes, dos habitos, dos padroes e paradigmas construidos no
senso comum. O humor, as emog¢des e as reflexdes ficam num
outro nivel de realidade que sao as ideias, as teorias, as formalidades.
Os paradigmas do mundo da vida e sistema tém que ser associados



para compreensio da logica do conhecimento construido em dada
realidade.

A rotina do cotidiano, o habito, aliviam a tensdo, a carga de
“todas decisOes”, liberando a energia da pessoa para as decisdes
mais necessarias. O habito quando é produzido, por um lado,
ele economiza energia porque em cada situacio o homem teria
multiplas escolhas de como fazer. Quando escolhe, ja sabe como
fazer, entdo “economiza energia” de ter que estudar as solugdes.

(...) A formacio do habito acarreta o importante ganho
psicologico de fazer estreitarem—se as op¢oes. Embora em teoria
haja uma centena de maneiras de realizar o projeto de construir
uma canoa de paus ajustados, o habito reduz estas maneiras a uma
Gnica. Isto liberta o individuo da carga de ‘todas estas decisoes’,
dando—lhe um alivio psicolégico que tem por base a estrutura
instintiva nio dirigida do homem. O habito fornece a dire¢io e a
especializa¢io da atividade que faltam no equipamento biolégico
do homem, aliviando assim o aciimulo de tensoes resultantes dos
impulsos nio dirigidos. E oferecendo um fundamento estavel
no qual a atividade humana pode prosseguir com um minimo
de tomada de decisdes durante a maior parte do tempo, liberta
energia para decisdes que podem ser necessirias em certas
ocasides. Em outras palavras, o fundamento da atividade tornada
habitual abre o primeiro plano para a deliberac¢io e a inovagio.
(BERGER e LUCKMANN, 1973 p. 78).

Por outro lado o habito é conservador porque mantém um
tnico padrio. Quando se admite determinado habito, se tipifica. Por
exemplo, tomar café pela manha. As tipificagdes padronizadas sio
criadas, portanto, a partir dos habitos. Isso facilita a vida cotidiana.
Sio tipificados os proprios comportamentos, as praticas, 0s com—
portamentos dos outros etc., mas, devem ser usados apenas como
orientagcdo porque na interagdo, muitas vezes ¢ diferente.

O conhecimento é construido a partir de muitas coisas. Nio
seria possivel conseguir juntar tanto conhecimento se nio sim—



plificasse. Por exemplo, nio existe um animal igual ao outro, mas
sao todos tipificados como animais. Na organizacio do trabalho,
juntam—se pessoas diferentes, com habitos diferentes, e procura—se,
por necessidade, criar habitos comuns. A, se institucionaliza o novo
habito, porque quando se juntam pessoas diferentes tem que criar
padroes e habitos institucionalizados. Neste contexto, a funcio
da educacio é “enquadrar” o sujeito no sistema. O mundo ins—
titucional é a realidade objetivada. No mundo moderno a vida
¢ toda fragmentada, os interesses chegam a ser “atomizados”. Na
sociedade globalizada:

Observando—se esta tendéncia universal, sobretudo nos paises
economicamente mais desenvolvidos,onde o grau de organizacio
das institui¢des é mais complexo e definido, o poder burocratico
e administrativo define—se com mais clareza e até mesmo com
maior poder de orientacdo nas condutas politicas, enquanto, as
demais in stancias civis dotadas de querer definido e de valores
éticos, morais e ideologicos transparentes e com fronteiras sig—
nificativas claras, intensificam as atividades de vigilancia, impondo
acdes e comportamentos publicos previamente definidos em
convengOes sociais, aumentando a pressio para o exercicio de
uma democracia participativa, em substitui¢io aos marcos
historicos da democracia representativa, dando, assim, respaldo
a uma convic¢io de igualdade e paridade sociais e difundindo
como convicgio universal, a exigéncia ao respeito dos interesses
atomizados no tecido social. (BARROS SILVA, 1999 p. 38).

Quanto mais desenvolvida a “pessoa”, aqui entendida como
“individuo que tenha personalidade formada num processo social,
provindo de mundos que foram historicamente produzidos”
(BERGER e LUCKMANN, 1973 p. 81), mais seu conhecimento
de mundo é ampliado. Em decorréncia, outras interpretacdes
podem ser dadas para 0 mesmo acontecimento no relacionamento
do cotidiano, libertando assim a pessoa do condicionamento de ter
que reproduzir na fase adulta, os papéis construidos na fase primaria.



O individuo mais desenvolvido, que ja nio esta mais na “fase do
espelho” (HALL, 2002 p. 37), onde se vé no olhar do outro com
dependéncia de aprovacio, distingue o “meu” mundo do “nosso”
mundo (HABERMAS, 1989) e como age é uma escolha, uma
decisdo. Ocorre que as singularidades de cada contexto, permeadas
por valores culturais distintos, levam a maioria das pessoas a ex—
perimentarem nas relacdes uma consciéncia contraditoria
(GRAMSCI, 1978 p. 22), carregada de representacdes simbdlicas, as
vezes subjetivas e inconscientes. O conhecimento do senso comum
¢ construido com um imaginario coletivo de uma época, de uma
cultura e, nao é s6 uma fantasia, tem um fundo social e economico.
O imaginario, portanto, representa a forca das ideias na sociedade
podendo contribuir para a alienacdo ou para consciéncia, para a
manuten¢io da tradi¢io ou para a mudanga.

As atitudes e os padrdes sao considerados “naturais” no senso
comum, mas nio passam de reprodu¢des de habitos e costumes
soclais numa logica tradicional ou moderna. As pessoas, porém, nao
sd0 “obrigadas” estritamente, no seu cotidiano a esta reproducio;
elas sedimentam habitos também porque tém identidade com
Aqueles valores. E uma relacio dialética do mundo da vida.



“I 0 estudo empirico

1. Definicao do campo empirico:

Por se tratar de pesquisa qualitativa, o estudo tomou como
campo empirico apenas trés organiza¢des de trabalho. O intuito
foi o de interpretar os resultados, buscando uma cristaliza¢io do
fenémeno, no qual se possa encontrar, em pequena escala, carac—
teristicas de identidades organizacionais que permitam ser ampliadas
para analise de outras situacoes semelhantes.

Os resultados, portanto, envolvem verdades e interesses locais das
empresas pesquisadas, mas, poderio ser aplicados, porque objetiva
gerar conhecimentos praticos, dirigidos a solucdo de problemas
especificos da comunicag¢do interna na organiza¢io do trabalho de
um modo geral.

Por concordancia explicita das empresas envolvidas, serdo citadas
nominalmente: Hebron — Industrias Quimicas e Farmaceéuticas,
ITECI — Instituto de Tecnologia e Ciéncia da Informatica e, Clinica
Lucilo Avila — Diagnéstico em Imaginologia. Todas sio de origem
pernambucana, existentes no mercado ha mais de 20 anos e por
coincidéncia, se caracterizam como empresas familiares.

A escolha por empresas privadas foi aleatoria, por ter que definir
um campo para conhecer a realidade, porem, poderia ser feita a
pesquisa em quaisquer outras organizacdes como empresas publicas,
organiza¢Oes nao governamentais, partidos politicos, institui¢coes
educacionais, porque os valores estio presentes em todas relacdes
sociais de pessoas que precisam conviver para organizar um trabalho
qualquer.



2. Pablico pesquisado:

Foram 79 pessoas que responderam a pesquisa no ano de 2003,
entre dirigentes e subordinados, correspondendo a 15.2 % em média
do total de participantes das trés organizacdes, assim distribuidas:
Hebron, 12.3%. Na época com 324 participantes e 40 questionarios
aplicados; ITECI, 16.9%. Na época com 154 participantes e 26
questionarios aplicados e, Clinica Lucilo Avila, 16.5%. Na época,
com 85 participantes e 14 questionarios aplicados. Regido de
localizacio das empresas: cidades do Recife e Caruaru, no estado
de Pernambuco — Brasil.

Do total de pessoas que responderam o questionario, 69%
trabalham no Recife, 18% em Caruaru (estes responderam em
entrevista direta com a pesquisadora, no proprio local de trabalho)
e 13% sdo parceiros que fazem representacio dos produtos de uma
das empresas (HEBRON) e trabalham espalhados em cidades de
outros estados: Dourados — MS, Teresina — PI, Maceié — AL, Itabuna
— BA, Fortaleza —CE, Joio Pessoa — PB, Brasilia, PA, RJ, RS (estes
responderam o questionario por correio).

A pesquisa de campo foi aplicada durante os meses de agosto a
novembro de 2003, pela propria autora deste trabalho.

O pertil do publico pesquisado caracterizado por idade: A média
de Idade dos entrevistados corresponde a: 53% de 20 a 29 anos; 27%
de 30 a 39 anos; 10% de 40 a 49 anos e 10% de 50 a 59 anos.

Os niveis de responsabilidade correspondem a 30% de dirigentes
incluindo presidentes, diretores e gerentes e, 70% de subordinados,
divididos em igual propor¢io entre homens e mulheres. Os graus
de escolaridade correspondem a 6% primario, 27% médio, 24%
universitario, 24% graduados e 19% po6s—graduados.



3. Procedimentos metodoldgicos

A abordagem do problema foi, principalmente, de pesquisa
qualitativa por considerar a relacio dinamica entre o mundo real
e o sujeito, usando a interpretacio dos fenomenos e a atribui¢io
de significados, tendo os pessoas em seus ambientes como fonte
e o pesquisador como instrumento. Mas, registre—se que também
existiu uma abordagem de pesquisa quantitativa, ainda que de
maneira secundaria, ao traduzir, num primeiro momento, as
opinides e informag¢des em numeros, para, posteriormente, clas—
sifica—las e analisa—las, usando o recurso e técnica da percentagem
e média, para, ao final, interpretar e atribuir significados.

Num primeiro momento foi feita a pesquisa bibliografica,
elaborada a partir de material ja publicado; com base na teoria,
montou—se o material para pesquisa de campo; em seguida a coleta
de dados que envolveu a escuta direta das pessoas envolvidas que
se comunicavam para organizar o trabalho, cujo comportamento e
se desejava conhecer além percep¢io que tinham de suas proprias
relacdes internas, o que requereu exame profundo do objeto — o
modelo comunicativo das empresas e suas identidades. Pesquisa ex
post factum, onde o “experimento’” e as entrevistas foram realizadas
depois dos fatos, com as pessoas respondendo sobre vivéncias e
sentimentos ja ocorridos no ambiente de trabalho.

Houve interacio da pesquisadora com a prdpria pesquisa,
testando na pratica a teoria, com compromisso explicito com os
pesquisados, com o sigilo e no sentido de um tratamento sério e
cientifico com os dados e com a vivéncia das pessoas envolvidas, o
que favoreceu a confianga.

Por outro lado, seria impossivel apreender a realidade da
comunicagdo nas empresas se existisse uma atitude prévia,
constituida a partir de ideias e julgamentos pré—concebidos. Assim,
foi necessario um esforc¢o para, durante o processo de aprendizagem
e entrevistas, re—significar alguns valores, auto—aplicar a teoria
aprendida, inverter algumas interpretacoes para poder estar aberta



para elaborar e reelaborar os caminhos da pesquisa. O proprio
questionario, mesmo apos a fase de testes, foi sendo modificado até
quebrar a rigidez das perguntas e conseguir flexibilizar nas op¢oes
de respostas.

Também foi elaborado a partir do estudo bibliografico um
quadro sintese, exposto a seguir, com conceitos, categorizados
com polaridades em graus de intensidade e descrigio dos valores
e fendmenos organizacionais usados como estrutura de analise das
entrevistas.

A partir desses conceitos, foram montadas as perguntas do
questionario, a organiza¢io dos dados, interpretacio dos resultados
e gerados as representacOes graficas das identidades organizacionais.

A pesquisadora incluiu para o processo de desenvolvimento da
pesquisa de campo, com o acordo do orientador, uma coorientacio
da TGI — Consultoria em Gestio'.

As entrevistas foram realizadas através de questionarios es—
truturados com perguntas abertas e fechadas. Nas abertas, foram
categorizadas as respostas. Nas fechadas, os entrevistados atribuiam
graus de 1 a 6, em ordem crescente para cada pergunta. Depois, na
tabulacdo, esses graus foram transformados de 1 a 10 para facilitar a
interpretacdo de cada valor ou fenomeno organizacional.

As perguntas consistiam em opinides dos entrevistados sobre
como percebiam o comportamento dos colegas e dirigentes no dia
a dia do seu trabalho. Ou seja, estavam se referindo aos outros, como
interpretava suas atitudes e ou suas agdes comunicativas. Ja outras
perguntas consistiam em saber de cada um dos entrevistados, como
se sentiam no dia a dia de seu trabalho, com perguntas opinativas
sobre si, sentimentos pessoais. O questionario foi estruturado no
total com 28 perguntas, que foram cruzadas para analise, resultando
num diagnoéstico das identidades organizacionais que estio re—
presentadas graficamente a seguir.

coorientacio foi feita por Carmen Cardoso — Psicanalista, com experiéncia em
1A t foi feit C Card P lista,
gestio para desenvolvimento de equipes e diretora executiva de pesquisa da TGI.



4. Quadro sintese das variaveis de identidade:
valores e fenOmenos

Conceitos

Polaridades

Descricao

Relagio de
prazer com o

Mais prazer até
Menos prazer

O valor do trabalho representa um bem positivo: uma honra,
um prémio, uma “beng¢io”, um orgulho. O erro ¢é associado

trabalho a responsabilidade e nio a culpa. Difere do trabalho visto
como sacrificio e punigio.

Solidariedade Mais solidariedade | Solidariedade “‘orginica”, pelas dessemelhangas. Cada

por cooperagio e | até Menos um ¢ solidario cumprindo o que lhe compete, pela sua

competéncia solidariedade responsabilidade, independente das afinidades. O todo toma

consisténcia. A cooperagio, camaradagem, solidariedade, é
em func¢io do conjunto e nio dos pares.

Media¢io de
conflitos tratados

Mais tratado até
Menos tratado

Permite o contraditério. Trata abertamente, nio abafa.
Respeito aos acordos, abertura para o didlogo. Gera
confian¢a de poder contribuir, opinar sem receio. As coisas,
mesmo dificeis, sio ditas e as regras sio claras. A contradi¢io
e o conflito permitem fluir as competéncias e a criatividade
individual.

Ordem ou Mais interiorizado | Autocontrole. Auto—responsabilidade. Ordem interna.
comando até Menos Imagem de autoridade internalizada: “Deus” esta dentro do
interiorizado interiorizado homem, o desempenho é compreendido como um atributo
da graca divina. Difere da pressio externa onde, s6 faz
quando mandam e a obediéncia é por dominagio.
Racionalidade Mais planejamento | A¢des planejadas, orientada para mudanca. Para a ordem.

voltada para o
planejamento

até Menos
planejamento

Para organizagio, para produgio. Difere das a¢des onde
prevalecem o improviso ¢ o imediatismo.

Visao de Mundo
Coletiva

Mais Coletivo até
Menos Coletivo

Considera o “nosso” mundo e “O” mundo. Sistemas e
valores humanitirios. Obedece as regras por ter consciéncia
do todo, nio por medo de punic¢io.

Na hierarquia
todos os trabalhos
tém valor.

Mais valor a
todos trabalhos
até Menos valor a
todos trabalhos

Todo Trabalho é trabalho. Nio existe trabalho superior
ou inferior. A hierarquizagio é feita por funcgdes e
responsabilidades. Como os homens trabalham uns para
os outros, todos os trabalhos sio uteis. Todos podem
desenvolver seu potencial e colaborar, opinar, ouvir e serem
ouvidos. Difere onde uns, por se sentirem “‘superiores” nio
valorizam as contribui¢des dos “inferiores” e estes, por se
sentirem “inferiores”, inseguros, ou por cautela, tém receio
de falar, criticar, opinar.

Processo
de trabalho

coletivizado

Mais Coletivizado
até Menos
coletivizado

Desenvolvimento de equipes. Leva—se em conta, além da
tarefa, o COMO fazer, com interacio e humanizacio do
ambiente. Integragio do trabalho e da produgio. Cultura
de abertura: seguranga, coeréncia, respeito, valorizagio. A
regulacio e o controle institucional sio feitos por resultados
gerando sentimento de time e nio de competi¢io. Difere
de levar em conta apenas a tarefa em si, a competéncia,
habilidade, técnica e equipamento.




5. Representacao grafica da identidade —
média das trés empresa

5. REPRESENTAGAO GRAFICA DA IDENTIDADE — MEDIA DAS TRES EMPRESAS

MEDIAGAO DE
CONFLITOS
TRATADOS

PROCESSO DE

RELAGAO DE PRAZER
COM O TRABALHO

10,00 SOLIDARIEDADE POR

9,00

COPERAGAO E
COMPETENCIA

ORDEM OU COMANDO

TRABALHO
COLETIVISADDO

VISAO DE MUNDO

INTERIORIZADO

RACIONALIDADE VOLTADA
PARA O PLANEJAMENTO

COLETIVA
NA HIERARQUIA TODOS 0S
TRABALHOS TEM VALOR
Ranking Geral VARIAVEIS DA IDENTIDADE Graus

N° Por ordem de maior
intensidade.

Valores e Sentido nas A¢des Co- delal0
municativas.

1° LUGAR Solidariedade por Cooperagdo e Com- | 7,20
peténcia

2°LUGAR Mais prazer na rela¢do com o trabalho | 6,90

3° LUGAR Ordem ou Comando Interiorizado 5,60

4° LUGAR Racionalidade voltada para o Planeja- | 5,50
mento

5° LUGAR Processo de Trabalho Coletivizado 4,50

6° LUGAR Mediagdo de Conflitos Tratados 4,45

7° LUGAR Visdo de Mundo Coletiva 4,40

8°LUGAR Na Hierarquia Todos os Trabalhos tém | 3,90

Valor

OBS: O quadro acima traz o ranking geral dos valores que prevalecem na pratica

comunicativa para a organizacio do trabalho, nas trés empresas pesquisadas.




6. Analise dos resultados da pesquisa de campo

A tendéncia em comum das identidades organizacionais, re—
presentadas no grafico das trés empresas, demonstra que os valores
mais desenvolvidos no mundo do trabalho sio principalmente
a solidariedade por cooperacio e competéncia, que ficou no
ranking geral dos conceitos pesquisados, com grau atribuido de
7,2, na propor¢io de um a dez, junto com o prazer na relagido
com o trabalho que ficou em segundo lugar, com 6,9. A ordem ou
comando interiorizado com grau 5,6 e a racionalidade voltada para
o Planejamento com grau 5,5 foram os valores identificados com
grau de desenvolvimento acima da média cinco, o que caracteriza
a presen¢a da moderniza¢io nestas empresas, que a cultura da so—
lidariedade por amizade e o valor do ndo trabalho ja estio sendo
superadas.

Por outro lado, em graus menos desenvolvidos, os valores que
prevalecem em comum sdo principalmente o processo de trabalho
coletivizado com grau 4,5; a media¢io de conflitos tratados com
grau 4,45; a visio de mundo coletiva com grau 4,4 ¢, em ultimo
lugar ficou que na hierarquia todos os trabalhos tem valor com grau
3,9.Isso significa que nesses aspectos a tradicao predomina, podendo
ser visto no quadro sintese a descricao desses valores e suas con—
sequéncias na vida organizacional. O quadro sintese foi construido
como instrumento para estrutura de analise, trazendo os conceitos
qualificados e as respectivas descricdes, com as polaridades dos
sentidos para os valores, seus significados e efeitos na organiza¢io

do trabalho.

Sobre a solidariedade perguntou—se: quando surge um problema,
as pessoas dentro da empresa sao solidarias pelas semelhancas (com
quem tem cargos equivalentes, mesma religidio, mesma cor, nivel
social etc.), ou pelas dessemelhancas (pela responsabilidade da
funcio, independente das semelhancas ou afinidades)? O resultado
demonstrou que a maioria tem conhecimento de suas responsabilidades



e sao solidarios pelo que compete a cada um, pela responsabilidade
de suas func¢des, mas, cruzando com outra pergunta, agem por
medo ou por obrigacio gerando um nivel alto de concorréncia no
sentido de disputa. Sio polaridades complexas, contraditérias, fruto
da propria condi¢io do trabalho capitalista no contemporaneo.

Buscando perceber, na realidade das empresas pesquisadas, qual
o resultado simbdlico das condutas da comunicagido interna e quais
os efeitos desse agir comunicativo na constru¢ao da identidade,
levando em conta que, cada entrevista durou em média quarenta
minutos, apos esse tempo pensando sobre seu trabalho, sobre a
empresa e sobre sua propria situagcao dentro dela, sua fala final reflete
esse resultado simbolico. Nas perguntas abertas, criou—se categorias
para distinguir os niveis de identificacdo dos pesquisados para com
suas organizacoes.

Categorizacao Da Pergunta 28 — ABERTA: (Para finalizar, o
que mais vocé gostaria de dizer sobre sua empresa?)

Categoria 1:

Satisfeito/Motivado. (média: 33%, considerando—se as
respostas dos entrevistados nas trés empresas): Nessa categoria esta
implicita a identidade, confiancga, escolha, inclusio no futuro da
empresa, COMpPromisso:

* Demonstra orgulho, usa o pronome ‘nds’ para se referir a empresa,
nossa empresa, minha empresa; ¢ agradecido, reconhece que
cresceu com ela. E uma empresa ética que reconhece o esforco de
seus funcionarios. (52% do total que respondeu nessa categoria).

* Gosta, € satisfeito, ama. (35% do total que respondeu nessa
categoria).

* Tem ideias para o futuro, pensa nos desafios, como criar solugdes.
(13% do total que respondeu nessa categoria).



Categoria 2:

Insatisfeito/Ainda Motivado. (média 45%, considerando—se
as respostas dos entrevistados nas trés empresas). Nessa categoria
ainda estd implicita a confian¢a e o compromisso em construir o
tuturo da empresa e quer se incluir no mesmo:

* Demonstra revolta, reivindica reconhecimento, esta “brigando”
para mudar. (67% do total que respondeu nessa categoria).

» Faz sugestoes: ouvir mais, tornar a empresa mais humana. R ealizar
festas para integrar, sortear cursos ou premiar pelo desempenho
com cursos, melhor estrutura, mais salarios, politica de cargos
e salarios, um informativo. (23% do total que respondeu nessa
categoria).

* Se continuar, acredita na constru¢io de uma base mais solida.
(10% do total que respondeu nessa categoria).

Categoria 3:

Insatisfeito/Desmotivado. (média 9% do total das pessoas que
responderam nas trés empresas): Implicito esta a falta de confianca
e 0 ndo compromisso em construir o futuro, ndo quer se incluir
nesse futuro.

* Falta de opc¢io. (67% do total que respondeu nessa categoria).

* Niao manda, nio concorda, nio quer depender da empresa para o
tuturo. (17% do total que respondeu nessa categoria).

* “E uma empresa que tem produtos/servicos de excelente
qualidade, sem, no entanto, dar o menor valor a seu quadro
funcional”. (16% do total que respondeu nessa categoria).

Categoria 4:

Impessoal/Nao Se Coloca. (média 13% do total de pessoas
que responderam nas trés empresas):



* Faz colocagbes formais. (55% do total que respondeu nessa
categoria).

* Fala da empresa como uma coisa distante. Nao se envolve. Nio se
inclui nela. (30% do total que respondeu nessa categoria).

* Nio fala nada. (15% do total que respondeu nessa categoria).

Dessa forma pode—se concluir que apenas 33% dos entrevistados
estdo sintonizados no “tempo” da comunicagiao da empresa, isto &,
estdio em condi¢Oes de ‘defendé—la’ e, portanto, de formar opinides
positivas, com identidade construida corporativamente.

Outros Resultados Analisados Da Pesquisa De Campo:

Nas trés empresas, menos da metade dos participantes declaram
que falam a vontade, por razoes distintas, mas, todas demonstrando
um nivel de dificuldade na comunicagio interpessoal.

Nesta pergunta, abriu—se espaco para o entrevistado (a) colocar
outro aspecto que julgasse relevante,além das alternativas oferecidas.
Uma parte fez questio em deixar claro em que condi¢des falam.
Como a pesquisa aqui ¢ qualitativa cabe destacar essas falas:

* “Falo dentro do meu limite. Ja sei o que posso falar, e, no que
posso é que falo a vontade”.

* “Quando falo, falo a vontade”. (fica implicito que nem sempre
fala).

* “Falo s6 com meu chefe mais direto. Outras pessoas nio falo”.

* “Falo, dependendo do assunto”.

“Nunca tive esses sentimentos de medo de falar. Quem esta com esses itens
acima, precisa de tratamento”. (essa pessoa tem nivel intermediario,
ou seja, € responsavel por coordenar outras pessoas. Provavelmente
nio percebe nenhum dos “ruidos” na comunicacao interna).



* “Naio falo porque receio ser interpretada mal”. (implicito, ndo
confia).

* “Naio falo por decep¢ao de ndo poder usar a criatividade, o método
nio permite falar, criar, tem que repetir, como um ‘robd’”

* “As vezes prefiro nio falar. J4 conheco as respostas, sei como vai
ser. Eu nio falo, deixo pra 13, deixo para outros falarem, evito falar
para manter o equilibrio”.

* “Falo sem medo. Mas sei que nio é considerado importante. Isso
chateia, desestimula”.

* “Falo dentro do que estd no meu limite, sobre meu trabalho, para
melhorar meu trabalho. Sobre a empresa em si, eles, por mais que
me tratem bem, nio me dio esse direito. Nao tenho essa total
liberdade. Com meu chefe direto, falo a vontade, tenho liberdade
para falar sobre meu trabalho, mas, sobre outras coisas ndo”.

Esses “ndao ditos” provocam também desentendimentos na
comunica¢do. Nio falar, por qualquer um desses motivos acima,
causa, no minimo, dois problemas na organizacio do trabalho: o
primeiro ¢ o mal estar, o resultado simbodlico negativo da pessoa
que tem a dizer, mas, por medo, desconfianca ou indiferen¢a nio
diz. E, o segundo, é a possivel contribuicio que a empresa deixa de
receber.

Também, nas trés empresas, Os sentimentos negativos, que
causam mal estar no cotidiano, sio atribuidos, na grande maioria,
ao inter—relacionamento no trabalho.

Vale ressaltar que, ndo é a sobrecarga em si que tras o resultado
simbolico negativo. Encarada como uma meta, um desafio, havendo
negocia¢ao, impulsionando para supera¢ao dos limites sem produzir
stress excessivo ou sentimento de incapacidade, com motivagiao
e estimulo, pode até trazer um resultado simbolico positivo, um
sentimento de realizacdo, de orgulho, de capacidade de encarar
desafios.



s

E o nio reconhecimento do esforco e boa vontade para dar
conta da sobrecarga, da pressio, dos prazos, de estar exercendo mais
fun¢des fora a sua, o nio reconhecimento da capacidade profissional,
que tras o resultado simbdlico negativo.

O maior interesse na comunicagao interna, 0 que mais querem
saber, ou seja, o que querem ser comunicados dentro das empresas,
de forma explicita, em primeiro lugar, ficou o reconhecimento
profissional. Desejam que haja comunicacio sobre seu empenho, seu
desempenho e sobre sua competéncia. Interessante & que o resultado
aponta para maior interesse em reconhecimento profissional entre os
que estao no nivel de responsabilidade gerencial ou de direcio. Isso
pode estar refletindo, quando fazem questio do reconhecimento,
um envolvimento maior com a empresa € preocupagio com
oportunidades de ascensio profissional.

De um modo geral, em todos os niveis de responsabilidade, o
sentimento que predomina é um pouco de inseguranga, sentimento
de nio ser visto, sentimento de nio ter lugar; ndo sabe, nio esta
claro, que oportunidades se tem de ascender profissionalmente, de
estar contemplado nos planos de futuro da organizacao.

Comrelagao ainda ao que gostariam de saber,de ser comunicados,
o item que vem em terceiro lugar (plano da organizacio para o
futuro), esta voltado para o que a empresa pode oferecer, no futuro,
as pessoas que dela participam. Essas informag¢des, a0 mesmo tempo,
demonstram um interesse em desenvolver compromisso com o
projeto coletivo e sentimento de pertinéncia em relagio ao futuro
da organizacio.

Do mesmo modo, os itens seguintes (melhorias na produtividade,
informacoes relacionadas ao emprego e politicas de pessoal),
costumam ser informag¢des que interessam aos participantes porque
dizem respeito ao retorno, por parte da empresa, a0 investimento
que fizeram no seu trabalho. As preocupacdes com a viabilidade de
a empresa sobreviver ficaram por dltimo (resultados financeiros da



empresa e posicionamento em relacio a concorréncia), s6 perdendo
para notas pessoais, 0 que implica também em pouco envolvimento
de integracdo e amizades no ambiente de trabalho.



IV Conclusao

Procuramos tratar neste estudo dos valores que prevalecem nas
relacdes sociais para a organiza¢io do trabalho, que se expressam
através de uma linguagem com significados distintos de uma
l6gica tradicional ou moderna. Os valores que nos referimos sio
aqueles que correspondem as posi¢Oes dos sujeitos historicos que
protagonizam suas ideias, como agentes sociais, numa determinada
época e sociedade, materializado—as pela sua pratica efetiva.
Portanto estamos falando em valores culturais, entendendo cultura
como um modo de pensar, que vao estar assentados em significados,
nao intrinsecos dos termos em si, mas em significados atribuidos
socialmente e mediados nas relagdes sociais, expressos e mate—
rializados no agir cotidiano das pessoas.

Os valores determinam a esséncia das relagdes sociais e podem
construir confianca, aceitagio e fidelidade ou causar rejeicio ou
indiferenca. O objetivo desse estudo foi o de conhecer como sio
vistos ou representados pelos participantes o agir cotidiano dentro
da organiza¢io e em qual sentido os valores estio prevalecendo
na pratica. Uma andlise mais detalhada, da pesquisa realizada
por empresa e por setores dentro das empresas, poderia apontar
sugestdes especificas confrontando com os interesses e propositos
institucionais, contudo, a op¢ao aqui foi de generalizar o resultado
das trés empresas, por um lado para nio expor nenhuma delas e
por outro lado para nos determos numa analise mais profunda do
significado dos valores percebidos e atribuidos pelos entrevistados.

Pensou—se inicialmente que este trabalho poderia, ou deveria

chegar a uma conclusdo clara e definir se no universo pesquisado
a comunicagao expressava identidade nos significados da tradicao



visto como submissao ou da modernidade. Concluiu—se entio que,
esta forma de abordagem, seria mais Obvia, os resultados seriam
simplificados, apenas verificando as ldgicas, se mais tradicional ou
mais moderna. Isso, inclusive, podera ser feito por qualquer leitor
atento, a partir dos resultados da pesquisa no capitulo III. Optou—se
aqui por uma tentativa de contribuicio, mesmo que modesta, por
nio abordar muitos aspectos do resultado da pesquisa, porém, mais
substancial ao discernimento do significado do valor menos de—
senvolvido, em todo o universo pesquisado, que se refere ao valor
do trabalho. Com média de grau 3,9, na proporc¢io de um a dez, foi
percebido, em todos os niveis de responsabilidade, um tratamento
diferenciado por superiores e inferiores nas relacdes internas.

No inicio deste estudo, o que mais instigava, na busca de como
ocorrem os desentendimentos ou estranhamentos, os chamados
“ruidos” na comunica¢io interpessoal, era entender o porqué as
pessoas convivem com padrdes de conduta que, as vezes, chega a
atingir seus proprios valores, quando se sentem abafadas, oprimidas,
humilhadas e por algum motivo,ndo conseguem reagir combatendo
aquela forma de acio. Buscou—se compreender como o “ndo dito”
no discurso, por vezes, toma forma principal no agir e, justamente,
por nio estar explicito, dificulta o entendimento entre os agentes,
que continuam se comunicando, mas, num segundo nivel de
realidade. Enquanto formalmente, na locucdo, se diz uma coisa, na
ilocucio, no nivel das atitudes, esta se dizendo também outras coisas,
concordantes ou discordantes, trazendo efeitos e consequéncias.

Aqui, nio foi objeto de estudo as atitudes perversas ou
agachadas; nenhum tipo de neurose, algumas até comum de se
encontrar nas relagdes sociais, no ambiente de trabalho, quando,
por exemplo, juntam—se pessoas com tendéncia a introjetar,
sentindo—se “culpadas” por tudo; com outras que tem tendéncia
a projetar toda a “culpa” e a responsabilidade dos problemas nos
outros. Também nao houve preocupacio em estudar as atitudes de



ma fé, porque quando fica claro que é proposital, ndo ha problema
com significados de valores no agir, as atitudes sio intencionais,
a identidade é revelada, sem conflito moral ou ético. Ou ainda,
pode ser um agir disseminado, estratégico, com inten¢Oes claras
para quem esta agindo, mesmo que o outro nio perceba que esteja
sendo enganado. Esta pesquisa nio se deteve com problemas dessa
natureza.

A preocupacio, aqui, foi estrita, no sentido de compreender
aquelas acdes comunicativas que tém a inten¢io de construir
uma relag¢do interpessoal numa direcio e, sem se dar conta, estao
construindo numa direcdo diferente, as vezes oposta do que se
pretende. Buscou—se nesta pesquisa entender o como ocorrem esses
estranhamentos entre pessoas racionais, profissionais responsaveis,
entre agentes que pretendem cumprir fun¢ao de integra¢io social.
Assim, procurou—se os significados dos valores que estio na base
das relag¢des sociais e a elucida¢io dos processos de compreensiao
da linguagem que passa a ter importancia no sentido de possibilitar
uma argumentagio entre os agentes.

Com o valor do trabalho sendo visto, pela maioria, como uns
valendo mais que outros, na percep¢ao dos entrevistados, ocorrem
pouca valoriza¢ao de muitas das func¢des. Os trabalhos considerados
superiores recebem tratamento diferenciado daqueles considerados
trabalho inferior, dessa forma, a hierarquizacio nao ¢ feita apenas
pela responsabilidade da funcdo e sim por “superiores” e “inferiores”.
Como os homens trabalham uns para os outros, todos os trabalhos
sao uteis. Todos podem desenvolver seu potencial e colaborar,
opinar, ouvir e serem ouvidos. Difere onde uns, por se sentirem
“superiores” nao valorizam as contribui¢cdes dos “inferiores” e estes,
por se sentirem “inferiores”, inseguros, ou por cautela, tém receio
de falar, criticar, opinar.

Na tradicio da antiguidade e da idade média, s6 o trabalho
intelectual e religioso tinha valor. Todos os outros trabalhos eram



considerados inferiores, tanto que apenas eram executados pelos
escravos e os servos. Os nobres nao trabalhavam, pois era inclusive
motivo de vergonha. Mas, porque ainda hoje, numa modernidade
avan¢ada, no contemporaneo de valores tio futuristas, ainda se
mantém tao presente essa diferenciacdo no trabalho?

Cada pessoa age conforme uma logica. O valor cultural de se ter
respeito pela autoridade, por exemplo, tem sentidos diferentes numa
l6gica tradicional ou moderna.A légica tradicional, que compreende
o trabalho como superior ou inferior, orienta as condutas das acdes
autoritarias, onde o sujeito age com a consciéncia e juizo moral de
estar cumprindo um papel; sua inten¢do é exercer bem sua funcao
de direcdo e, para obter os resultados impoe sua “superioridade”.
O autoritarismo esta na Imposi¢ao € na Imposi¢ao estd o ndo en—
tendimento e o estranhamento nas rela¢des sociais expressas no
agir. E, como na comunicag¢io, os agentes se completam, o outro
“permite”, quando tem identidade na mesma légica, ou seja,
também considera que existe trabalho superior e inferior e, no
caso, ele estaria do lado dos “inferiores” que, pela logica, pode ser
abafado, oprimido ou humilhado.

Neste caso, quando os valores de um grupo social, numa
organiza¢io do trabalho, por exemplo,sio de uma logica tradicional,
as formas de conducido das atitudes nas relacdes internas se
reproduzem, por perlocugio, isto é, por consequéncia, nesta dire¢io.
O pior preconceito ¢ quando se assimila ele; mais grave que ser
colonizado ¢ ter mente colonizada. Quando a logica cultural é
outra, entdo se ¢ contra a atitude autoritaria, abre—se espaco para
o contraditério, para outras interpretacdes. Mas, quando se age na
mesma logica, o outro por identidade, cumpre papel complementar
e, no maximo, deseja, um dia, poder estar no papel de superior,
deixando assim de se sentir oprimido, mas, também por perlocucio,
fara outros se sentirem oprimidos.



Quando, na cultura, mudam—se apenas os personagens,
mantendo—se os papeis, os antigos valores ficam impregnados ¢ as
acoes se dio na mesma logica. Os sujeitos querem deixar de ser
“escravos” para ser “senhor”. Os subordinados querem, nio romper
com a submissio para com as chefias autoritarias, mas, querem um
dia, poder estar na posi¢io de mando.A funcionaria que nao se sente
a vontade para falar, por medo de ser considerada “metida” onde
nio é de sua conta (depoimento de um dos entrevistados), tem duas
op¢Oes: ou deseja ocupar um lugar de mando para poder ter voz,
reproduzindo a logica do trabalho superior/inferior; ou luta contra,
desejando ter voz, sem ser considerado inferior, portanto “metido”,
apenas cumprindo papéis diferenciados nas relacoes sociais.

No trabalho, cada um tem sua utilidade, todos sio Tteis e
dependentes entre si. Objetivamente, no nivel hierarquico, varias
funcoes ocupam lugar de direcdo, de maior responsabilidade na
conducio das a¢des sociais dentro das organizacdes. Os dirigentes,
por exemplo, tém nivel de responsabilidade maior, mas, sio iguais
na utilidade de suas funcoes, pois, sem os demais, pouco fariam,
portanto, nem superior, nem inferior, apenas responsabilidades
diferentes.

Por outro lado, nem tudo que tem forma moderna, deixa de
ser autoritario nas condutas. Considerar que nio existe trabalho
superior nem inferior, nio significa deixar de existir hierarquia nas
responsabilidades. E um outro extremo, uma direcio nio querer
definir claramente as regras, as normas. Como estas nio ficam
explicitas, ¢ outra forma de impor autoridade. Nio diretamente,
abafando, oprimindo ou humilhando, mas, ao largar os pro—
fissionais a sua propria responsabilidade, ndo acompanhando, nio
dando importancia, nio valorizando seus trabalhos, e, nio havendo
canal de participacdo, a direcio manda sozinha, nio ouve ninguém,
¢ também um autoritarismo que abafa porque isola. Nio fica
diretamente tendo necessidade de demonstrar poder, mas, ao largar,



no sentido de nio acompanhar, demonstra o poder porque nio
permite participacao.

Re—significando esse valor do trabalho, numa logica que nio
haja distingdo de trabalho superior ou inferior, as condutas co—
municativas passam a se dar noutros padrodes, livres de ter que se
comportar como ‘“autoridade” para impor respeito e conseguir os
resultados. Sem imposi¢io direta e sem isolamento, que representa
uma imposi¢ao indireta, a comunica¢ao ocupando o lugar do en—
tendimento, a regulacio pela identidade, havendo confian¢a nas
relagdes, permite um potencial de consolidagao maior da instituicao.

Representa também um amadurecimento nas relacdes sociais,
uma vez que, quanto mais o sujeito ¢ concentrado em si, mais tem
chance de ser flexivel com o outro, porque nio se sente ameacado.
Quanto mais a referencia do sujeito é o outro, ou valores dos
outros, mais inseguro ele fica e mais rigido para ouvir e aceitar
outras opiniodes, outros pontos de vista. Para o valor do trabalho que
considera que todo trabalho é trabalho, o individuo tem mais chance
de ser concentrado em si, ter mais altivez, portanto, tornar—se um
sujeito forte, mais flexivel e seguro.

As organiza¢des dependem dos individuos para construirem
sua realidade e, quanto mais fortes, seguros e satisfeitos forem, mais
forte também sera o coletivo, a organizacao. Esse processo pode
se dar como uma “mdo dupla”, onde, ao tempo que se constrdi
identidade fundada na comunica¢do para a organizac¢ao do trabalho,
resulte também no crescimento dos individuos e na afirmacio de
suas proprias identidades. Neste sentido, compreender o significado
do agir comunicativo, compreender em qual 16gica esta assentada os
valores culturais, pode ajudar no processo de mudanca para onde se
quer chegar intencionalmente, no nivel das ideias, no nivel formal
e, compreendendo, tomando consciéncia, se possa passar do agir
para o discurso consciente e coerente.
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