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Resumo: Neste texto, procura-se pensar a cultura organizacional como “teia de significacdo”
(GEERTZ, 1989) que é (re)tecida por sujeitos-forca em relacbes de comunicacdo.
Compreende-se que, complexamente, a cultura organizacional (todo) constitui-se em
rede/tecido simbolico que articula, de diferentes formas (associa, justapde, tensiona, sobrepde,
cria dobras e nds, esgarca, cirze, alinhava e/ou sutura), a diversidade de redes simbdlicas
atualizadas pelos varios sujeitos-forca (individuos, outras organizagdes/instituicdes, publicos)
que estabelecem algum tipo de relagdo com a organizacdo, influenciando-a dialdgica e
recursivamente. No (re)tecer a cultura realizam-se movimentos variados e multidirecionais,
tais como os de complementaridade, os contraditérios, os (des)organizativos, os de
resisténcia, os pontencializadores e o0s regeneradores.
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Recortes e Alinhavos®

Cultura e comunicacdo atualizam relacdo de interdependéncia. A comunicacao tanto
pode se realizar com tendéncia a manter uma dada cultura, quanto no sentido de transforma-
la. Essa tensdo entre a reproducédo e a transformacdo (mesmo quando em niveis minimos) é
uma constante. Por um lado, a cultura tende a certa cristalizagdo, por outro, necessita
regenerar-se para se manter ‘viva’. Dialogicamente, a cultura, como unidade, mantém em seu
seio movimentos contrarios/contraditérios e concomitantes que a (re)organizam/desorganizam
permanentemente. Esses movimentos tém na comunicacdo seu principal processo, ou seja, é
‘na’ e ‘pela’ comunicacdo que a cultura experimenta tal dindmica. Portanto, considerando-se
1) que a cultura ndo pode estagnar-se sob risco de ‘morrer’ (cristalizar), 2) que a cultura
necessita ser compartilhada pelo grupo (ndo é individual), e 3) que esse compartilhamento é
materializado mediante processos comunicacionais (tornar comum), entdo, pode-se dizer que
a construcdo e a propria existéncia de uma dada cultura pressupde e exige comunicagédo. Ha,

pois, niveis elevados de dependéncia da cultura em relagdo a comunicacao.

Por sua vez, a cultura marca profundamente sua comunicagéo, isto é, a comunicacéo

constitui-se em manifestacdo cultural; esta na cultura e nela encontra sua possibilidade de
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realizacdo. Cada grupo cultural realiza a comunicacdo de maneira particular, mesmo que
possa ser muito semelhante as manifestacdes que ocorrem em outras culturas. Nessa direcao,
vale dizer que cada grupo, dentre outras coisas, constroi seus cddigos especificos (com
sentidos particulares somente conhecidos pelos sujeitos a ele pertencentes), emprega
distintamente as midias (sejam elas o proprio corpo, um livro, uma parede, a tv e/ou a
internet), atualiza diferentes relacdes de poder (possibilidades de expressdo de opinides,
questionamentos, criticas, sugestdes — comunicacdo mais ou menos participativa, mais ou
menos descontraida/solta, comedida, discreta, timida), e desenvolve formas particulares de
resistir e/ou subverter a ordem posta. E na cultura, em seus pressupostos basicos (valores
centrais), que a comunicacdo encontra sua orientacdo; a cultura tende a prescrever e
proscrever a comunicacdo. Assim, indica, orienta e regula no sentido de explicitar “qual”
comunicacdo deseja/permite e, também, quais san¢fes serdo impingidas quando tal prescri¢do
ndo for seguida. No entanto, essa regulacdo ndo é total. Os sujeitos, em algum nivel,
encontram formas de resistir, inventar e/ou subverter a propria cultura. Essas afirmac6es
revelam que, assim como a cultura depende da comunicac¢do, também a comunicacao depende
da cultura para se materializar em um grupo sociocultural, assumindo forma e sentidos
especificos. A relacdo que se atualiza entre comunicacao e cultura é de interdependéncia, nao

se tratam, porém, de determinismos.

Aqui, a luz dessas consideracBes, importa dizer que se objetiva, neste texto, refletir
sobre a articulagdo “cultura — cultura organizacional — comunicagdo organizacional”,
atentando para processos/forcas — dispersivos/organizativos — que ai se atualizam e que,
tensionados, geram e regeneram a propria cultura organizacional e, conseqlientemente, a
organizacdo. Para isso, neste estudo emprega-se o Paradigma da Complexidade,
particularmente os trés principios basicos, segundo Morin (2000a, 2000b, 2002): o dial6gico,

o recursivo, e o hologramatico®.
Cultura e cultura organizacional — (re)tecer as teias de significados

A nogdo de cultura parece assumir cada vez mais centralidade na sociedade

* De acordo com Morin, o principio dialogico compreende a “[...] associagio complexa (complementar,
concorrente e antagdnica) de instdncias necessarias ‘junto’ a existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento
de um fendmeno organizado” (2000a, p. 201); associa/une termos do tipo organizagdo/desorganizagao,
ordem/desordem, sapiens/demens, mantendo, assim, a dualidade no seio da unidade. O principio recursivo
consiste em “[...] processo em que os produtos e 0s efeitos sdo ao mesmo tempo causas e produtores daquilo que
os produziu” (MORIN, 2001, p. 108) — a sociedade constr6i o sujeito que a constroi; o0 sujeito constréi a
organizagdo que o constroi. E o principio hologramatico que atualiza a idéia de que “a parte ndo somente esta no
todo; o proprio todo esta, de certa maneira, presente na parte que se encontra nele” (MORIM, 2002, p. 101),
sendo que parte e todo sdo a0 mesmo tempo mais € menaos.



contemporanea. Nessa direcdo, um dos centros de polémicas discussdes e de repetidas
manifestagdes ¢ a ‘luta’ pelo respeito a diversidade cultural, portanto, a diversidade de
crencas, valores, padrdes, representagdes, agir, vestir, trabalhar, divertir-se e educar. Respeito
a diversidade para ritualizar o nascer e 0 morrer; a vida e a morte. No entanto, 0 movimento
de superagdo da idéia de ‘cultura’ para a de ‘culturaS’ ainda ndo se completou. O ndo
reconhecimento integral de que a alteridade pode ser diversa tende a traduzir-se em desrespeito
por tal alteridade cultural, em intolerancia, em acdes repressivas, em comportamentos submissos e
dependentes, em exigéncia de subordinacdo, em violéncia simbdlica e, até, em violéncia
fisica. Observe-se que, a0 mesmo tempo, o diverso pode atrair e ameacar, encantar e
desestabilizar/gerar desconforto de modo que, tendo a comunicagdo como processo basilar,
podem se materializar conflitos com diferentes niveis de intensidade e gravidade. Importa
dizer que essas tensdes e/ou agdes nao se atualizam apenas entre grandes e complexos
sistemas (entre nacBes e/ou entre grandes grupos socioculturais), como se poderia supor, mas

também em pequenos e médios subsistemas sociais, tais como as organizagdes, foco deste estudo.

Entdo, para que se possa prosseguir na direcdo de refletir sobre a relacdo ‘cultura
organizacional-comunicagdo organizacional’, ¢ necessario compreender/explicar a no¢ao de

cultura, pois que se acredita ser fundamento desses subsistemas.

O termo ‘cultura’ ¢ polissémico, empregado pelo senso comum para referir, dentre
outras coisas: expressdes artisticas (tais como artes plasticas, musica, danca, teatro, artesanato
e literatura) e as pessoas que ‘fazem arte’ (os artistas — trabalham com cultura); nivel de
conhecimento (fulano € culto); manifestacdes rituais consideradas exoticas (danca da chuva
de indios amazonenses, por exemplo); modos de fazer; cerimdnias religiosas; festividades;
arquitetura; e comportamentos. Teoricamente, a no¢do de cultura vem sendo construida por
varias areas de conhecimento, particularmente pela antropologia, sociologia e filosofia. Os
muitos olhares, as vezes complementares, noutras sobrepostos e mesmo contrarios, tendem a
dar conta da ideia de cultura a partir de seu contexto ecossistémico, portanto a partir do
paradigma cientifico norteador, dos pressupostos tedricos e do conhecimento ja construidos,
do campo de conhecimento de onde o pesquisador é oriundo, e das técnicas e competéncias de

investigacao.

Thompson (1995), diante da variedade de concepgdes especificas, a partir dos
principais aspectos caracterizadores de cada concepcdo particular, e apesar das diferentes

énfases, propOe agrupa-las em duas grandes concepgdes gerais: a “descritiva” ¢ a “simbdlica”.



De acordo com o autor, a concepcdo descritiva reune as visdes que podem ser resumidas em:
“A cultura de um grupo ou sociedade ¢ o conjunto de crengas, costumes, idéias e valores, bem
como os artefatos, objetos e instrumentos materiais, que sdo adquiridos pelos individuos
enquanto membros de um grupo ou sociedade” (1995, p. 173). Por sua vez, a concepgao
simbodlica, em sentido amplo, compreende a cultura como: “[...] padrao de significados
incorporados nas formas simbdlicas, que inclui agdes, manifestacdes verbais e objetos
significativos de vérios tipos, em virtude dos quais os individuos comunicam-se entre si e
partilham suas experiéncias, concepcdes e crengas” (1995, p. 176). Essa concepgdo tem em
Geertz um dos seus principais autores e caracteriza-se por exigir do investigador/analista
competéncia interpretativa, ou seja, ndo se trata de classificar e quantificar elementos de
cultura, mas sim de “[...] discernir os padroes de significado, discriminar entre gradacdes de
sentido e tornar inteligivel uma forma de vida que ¢ ja significativa para aqueles que a vivem”
(THOMPSON, 1995, p. 176). Ultrapassando os lugares descritivos, tem-se que a cultura da-se
a conhecer — mesmo que provavelmente seja um conhecimento apenas parcial, limitado —

mediante processos interpretativos.

Thompson, com base nas formulacdes de Geertz, e procurando evitar as limitacoes e
dificuldades® ai presentes (segundo ele), formula o que denomina de “concepgdo estrutural”.

Assim, define a

[...] ‘analise cultural’ como o ‘estudo das formas simbolicas — isto é, acdes,
objetos e expressdes significativas de varios tipos — em relagéo a contextos e
processos historicamente especificos e socialmente estruturados dentro dos
quais e por meio dos quais, essas formas simbolicas sdo produzidas,
transmitidas e recebidas’. Os fendmenos culturais [...] devem ser entendidos
como ‘formas simbdlicas em contextos estruturados’; e a analise cultural [...]
como o estudo da ‘constitui¢do significativa e da contextualizacdo social das
formas simbolicas’ (1995, p. 181, grifos do autor).

Apesar de as consideracGes de Thompsom serem relevantes, particularmente no que se
refere a “analise cultural”, opta-Se por recuperar a compreensdo de cultura apresentada por
Geertz devido a sua fertilidade epistémico-tedrica e aos pressupostos presentes em sua
formulagdo. Geertz afirma: “acreditando, como Max Weber, que o homem é um animal amarrado

em teias de significacdo que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e a

® Thompsom afirma que as formulagdes de Geertz sdo fundamentais para deslocar a concepgéo de cultura do seu
lugar descritivo para o interpretativo, porém destaca 0 que considera serem trés fundamentais
limitagdes/dificuldades no seu trabalho: 1) “Geertz usa o termo ‘cultura’ de varias maneiras diferentes, nem
todas parecendo ser inteiramente consistentes” (1995, p. 177); 2) “[...] a relagdo entre o texto etnografico e o
assunto/tema sobre o qual o etndgrafo estd escrevendo pode ser consideravelmente mais complexa do que 0s
preceitos metodologicos de Geertz sugerem” (1995, p. 178); e 3) a abordagem de Geertz “[...] da atencdo
insuficiente aos problemas de conflito social e de poder” (1995, p. 179). O detalhamento das criticas pode ser
encontrado em Thompson, 1995, p. 177-80.



sua analise [...]”. Assim, o estudo da cultura ndo deve ser experimental a procura de leis, mas
interpretativo “[...] a procura do significado. E justamente uma explica¢do que eu procuro, ao
construir expressoes sociais enigmaticas na sua superficie” (GEERTZ, 1989, p. 15). A
afirmacdo de que o homem é um animal amarrado em teias de significacéo por ele tecidas da
conta da idéia de que o homem constroéi as teias (tece), e, ao tecer ‘prende-se a elas’/ ‘€ preso
por elas’. E ainda, levando-se em consideracdo o fato de que a teia configura-se como uma
estrutura e que essa estrutura (teia) foi/é tecida por ele mesmo — portanto o0 homem é pensado
como agente (ativo) —, tem-se que, necessariamente, a nog¢ao de cultura de Geertz pressupde a

idéia de processo historico, a de contexto e a de estrutura, por mais que isso ndo seja ressaltado.

Na mesma direcdo, Geertz evidencia, como se viu, o fato de os individuos/sujeitos
tecerem a cultura. Assim, os caracteriza como ativos — criadores/construtores da estrutura teia
que os prende. Esta-se diante da propria idéia de “[...] complexus: o que ¢ tecido em conjunto”
(MORIN, 2001, p. 20). Ao tecer a cultura (teia), o sujeito ¢ tecido em conjunto, isto ¢, ‘tece-
a’/‘¢é tecido nela’. Importa dizer que, a luz das teorizagdes de Morin (1996), dentre outras
coisas, compreende-se que o sujeito “[...] € construtor ¢ construgdo, tece e ¢ tecido nos processos
historico-sdcio-culturais, objetiva-se pela consciéncia de si mesmo, cria, mas também sofre
sujeicdo, experimenta a incerteza, é egocéntrico e tem autonomia-dependéncia, sofre constricdes
e contingéncias, e auto-eco/exo-organiza-se” (BALDISSERA, 2004, p. 86-7). Portanto, ja ndo
se trata da idéia de sujeito passivo, assujeitado, (pré)determinado.

O sujeito constréi/tece a cultura que, recursivamente, o constréi/tece; é produtor e
produto de seu pensamento, de suas construgdes. Observa-se, no entanto, que ndo se trata,
aqui, da idéia de sujeitos sempre conscientes de si e/ou do mundo. A medida que interagem,
0s sujeitos-forca criam organizagdes com sentidos especificos, com qualidades particulares,
tais como a linguagem e a propria cultura. “E essas mesmas qualidades retroatuam sobre 0s
individuos desde que vém ao mundo, dando-lhes linguagem, cultura etc. Isso significa que 0s

individuos produzem a sociedade, que produz os individuos” (MORIN, 1996, p. 48).

Em diferentes niveis, a cultura do grupo, inocula-se nos sujeitos maculando-os e
construindo-os desde que sio concebidos. De acordo com Morin, o “imprinting® cultural inscreve-
se cerebralmente desde a mais tenra infancia pela estabilizacdo seletiva das sinapses, inscri¢des

iniciais que marcardo irreversivelmente o espirito individual no seu modo de conhecer e agir”

® «O imprinting é um termo que Konrad Lourentz propds para dar conta da marca incontornavel imposta pelas
primeiras experiéncias do jovem animal, como o passarinho que, ao sair do ovo, segue como se fosse sua mae, 0
primeiro ser vivo ao seu alcance” (MORIN, 2002, p. 29).



(2002, p. 30). Nessa medida, pode-se pensar que o impringing cultural inclina-se a fazer com que
0 sujeito resista a 0 que se apresentar contrario a organizacao cultural em que se insere, portanto, a
0 que ndo estiver contemplando em suas crengas, valores, padrdes e convicgoes. Realiza-se como
forca coercitiva que normaliza e normatiza o conhecer, 0 compreender, o conceber e o ser/atuar.
Ao mesmo tempo, pela pressao/repressdo que exerce, o imprinting impde as verdades e os modelos
a serem seguidos inibindo davidas, questionamentos, outras compreensdes de mundo e formas de
organizacdo; procura eliminar o que se apresenta diverso. Porém, por mais que a cultura se exerca
com forca sobre o0s sujeitos para que ajam no sentido da reproduzir o sistema cultural, é preciso

lembrar que séo sujeitos-forca e, portanto, atualizam-se em relac6es dialdgico-recursivas.

Reconhecer os individuos/sujeitos como agentes no/do processo cultural, significa
dizer que eles ndo apenas s@o influenciados/marcados pela cultura, mas que ela, como
processo, sofre a acdo de tais sujeitos. Com isso caem por terra as possibilidades de se pensar
em determinismos. Os sujeitos ndo sdo apenas resultado (dindmico) da cultura, outras
varidveis ecossistémicas concorrem para isso, particularmente as competéncias marcadas
pelos aspectos fisiologicos. Hologramaticamente, sobra e falta algo. Como forcas em relagdo
com a cultura, os sujeitos-forca negociam, disputam, transacionam, resistem, subvertem,
criam, inauguram, experimentam, encontram formas para dar vazdo as suas duvidas,

sensacOes, invencdes. Transformam e transformam-se nessa relacgéo.

Entdo, apesar de todas as restricdes psico-socio-culturais, eco-bio-
socioldgicas, estruturais, contextuais e histéricas que
restringem/constrangem o sujeito, existem fissuras, lugares para o inaugural,
a resisténcia, o rompimento, a criacdo, a transformacdo e o0s demais
processos que, de algum modo, tensionam sujeito e cultura sob a forma de
guestionamentos, rejeigdes, expropriacdes, proposicdes, e, mesmo, corrosdes
da ordem posta (BALDISSERA, 2004. p. 53).

Como afirma Morin, “os individuos ndo sdo todos, e nem sempre, mesmo nas
condicdes culturais mais fechadas, maquinas triviais obedecendo impecavelmente a ordem
social e as injungdes culturais” (2002, p. 26). Se ¢ verdadeiro que a cultura influencia
fortemente o sujeito, é igualmente verdadeiro que esse, como forca, exerce-se no sentido de

influencia-la, transforma-la, corrobora-la, reproduzi-la; O sujeito a (re)tece permanentemente.

A relacéo sujeito-cultura, realizada com diferentes niveis de tens&o, lanca luzes sobre a
idéia de que se trata de permanente relacdo de poder, seja entre o sujeito-forca e a cultura em
si, seja entre ele e os demais sujeitos-for¢a tensionandos no processo de (re)tecer a cultura.
Esses encontros, choques, experimentacOes, proposi¢coes, inovagoes, reprodugoes, traduzem-

se em diferentes formas de tecer e tessituras. Vale observar que nada garante que as



apropriacdes de cultura realizadas por cada individuo sejam as mesmas. Antes tende-se a
afirmar que ha lugar para o imprevisto, 0 equivoco, o inusitado, a (re)interpretacdo e a extra-
codificacdo (ECO, 1991). As interpretacOes realizadas por cada sujeito podem guardar certas
diferencas frente as demais. Assim, o sujeito-forca, voluntéria ou involuntariamente, a partir
do que interpretou de sua propria cultura, pode estar agindo no sentido de transformar a
cultura de seu grupo social, mesmo que se tratem de niveis elementares — imperceptiveis em

um primeiro momento; quase ‘invisiveis’.

Isso presentifica algumas questdes que merecem especial atengdo. A primeira diz
respeito ao fato de a cultura apresentar-se como organizacdo estavel. Porém, essa aparente
estabilidade encobre a permanente tensdo organizagdo/desorganizacdo, ordem/desordem.
Como se disse, dialdgica e recursivamente, os sujeitos-forca e outros sistemas (outros grupos
socioculturais que sdo suas alteridades) articulados a cultura, de algumas forma, tendem a
desestabiliza-la, a desorganiza-la em algum nivel. As relacbes de poder, os conflitos, as forcas
em disputa sdo constantes sob a face visivel organizada que a cultura apresenta. Basta lembrar
que qualquer inovacdo (na perspectiva de ser uma idéia criativa implementada), a0 mesmo
tempo em que é fundamental para revitalizar a cultura, também gera desconforto e exige
movimentos (sejam eles na direcéo de atribuicdo de sentido (semiotizacéo’), de valoracdo, de
classificacdo e/ou de substituicdo, e de retirada de sentido — desqualificacdo/expurgo —

(dessemiotizacdo), dentre outros) para ser absorvida pela cultura.

A segunda questdo, diretamente articulada a primeira, atenta para o fato de que, se por
um lado, tais conflitos/tensdes geram desorganizacdo/desordem, ou seja, desestabilizam o
sistema em algum nivel, por outro, constituem-se em “combustivel”, em motor que
gera/regenera a organizacdo cultura; trata-se de uma certa dependéncia da cultura em relagao
a outras culturas, sujeitos, suas alteridades. Como se disse, a tensdo, o conflito exige
movimentos e tais movimentos fazem com que, de alguma forma, a cultura se reconfigure.
Cabe observar que isso ndo significa uma total e rapida transformacéo da cultura, e, sim,
processos reflexivos (ndo necessariamente conscientes) para que o diverso, o diferente, o
novo seja, na medida do possivel, digerido e absorvido pela cultura em diferentes ritmos e
temporalidades. H& muitos casos em que essa absorgdo ¢ tdo intensa, completa e ‘entranhada’
de modo que o incorporado, mediante processos de naturalizagdo, passa a ser comunicado

como “um algo sempre assim”, como se sempre tivesse pertencido aquela cultura.

" Para saber mais sobre o0s processos de semiotizacdo e dessemiotizacéo ver, dentre outros, Létman; Uspiénski, at
al. (2003), e Posner (1995).



Outro aspecto a ser destacado, também referido anteriormente, é o fato de que no
ambito das relacGes da cultura atualizam-se movimentos multidirecionais de atribuicdo e/ou
de destituicdo de sentidos, isto é, a dinamicidade da cultura, sob a aparente organizacao,
materializa movimentos diversos. Dentre eles pode-se destacar 0s que, pelo
reconhecimento/atribuicdo de sentido em/a algo, alguem e/ou alguma coisa fazem com que
esse algo/alguém/alguma coisa seja configurado no campo organizado da cultura. Em direcéo
contraria estdo os movimentos de subtracdo de sentido de modo que algo/alguma
coisa/alguém, ao perder o sentido de ser/estar na cultura, seja rechagado, expurgado. Outros
movimentos, articulados aos ja referidos, ddo conta da idéia de suspensao, ou seja, quando
algo/alguém/alguma coisa é posto em suspenso, marginalizado como se ficasse em
‘quarentena’ para depois ser redimensionado, (re)introduzido e/ou expurgado em definitivo.
Também é possivel pensar nos movimentos de reforco, sustentacdo da ordem posta, ou seja,
aqueles que tém como propdsito corroborar, reificar, manter a organizacdo estabelecida. Ha,
ainda, outros movimentos, tais como o0s apaziguadores (procuram harmonizar, gerar nova
organizacdo quando a organizacdo existente € desestabilizada), os de resisténcia (agem pela
manutencdo indiscriminada da ordem posta, contrapondo-se as tentativas de mudanca), o0s
subversivos (apropriam-se da ordem posta, de sua gramatica e a subvertem seja para resistir a
ela, seja para gerar conflito e/ou desestabiliza-la, seja para tentar redimensiona-la, e/ou
somente por um saber-fazer®), dentre outros. Importa dizer que esses movimentos, de modo

geral, parecem se realizar de maneira articulada.

Uma ultima questdo a se destacar € o fato de, segundo Morin, a cultura ser
“organizada/organizadora via o veiculo cognitivo da linguagem [...]” (2002, p. 19, grifo do
autor). Portanto, pressupOe sujeitos-forca experimentando processos interpretativos —
elaborando versdes —, construindo e disputando sentidos (processo de comunicagao) de modo
que podem sentir-se interpelados e/ou interpelar a cultura de diferentes formas e niveis de

tensdo. Assim, é possivel pensar que cada sujeito-forga,

® Para pensar essa questdo, pode-se recorrer a Certeau que, no livro A invencdo do cotidiano (1994), discorre sobre a
“arte do fazer” do “homem ordinario”, em seu lugar de trabalho. Afirma que o sistema dado, seja uma lingua ou uma
ordem estabelecida, é tomado pelo homem ordinario e pode ser utilizado segundo um fazer particular e conformado com
a ocasido. Para localizar tal arte, Certeau apresenta o exemplo da “sucata”. Segundo ele, os operarios, nos lugares de
trabalho, reino da maquina, a qual deveriam servir, trapaceiam com vistas a invencdo (com sucatas) de produtos gratuitos,
significando unicamente um “saber-fazer pessoal”. Para isso, tendem a contar com a cumplicidade dos colegas, o que pde
em xeque a concorréncia fomentada pela fabrica, golpeando, assim, a ordem estabelecida e reintroduzindo as taticas
“populares” (outrora em outros espacos). As taticas populares tomam a ordem efetiva das coisas e a desviam para seus
préprios fins, porém, sem a iluséo de que, necessariamente, a ordem mude proximamente. Dai que o uso manipulatdrio
que o homem ordinario faz da ordem estabelecida, nem sempre visa a um afrontamento consciente ao sistema; muitas
vezes procura afirmar um “saber-fazer” pessoal. E uma espécie de afloramento da faculdade que dota o homem de
capacidade de acdo e reacdo, mesmo que se trate de instinto.



“[...] consciente ou inconscientemente, atualiza/materializa estratégias para,
dentre outras coisas, contemplar: a) a sua necessidade de sobrevivéncia —
sentido de ndo-anulagéo frente ao cultural; b) o seu desejo de participar e de
pertencer a cultura; c¢) o prazer que pode sentir por (re)criar e/ou resistir e
rejeitar a cultura; d) a sua necessidade de experimentar, de sentir-se ‘vivo’,
de transformar-se e/ou adaptar-se; €) o seu querer-fazer; f) a sua necessidade
e qualidade de ser dialético/dialogico” (BALDISSERA, 2004, p. 53-4).

Entdo, apesar de a cultura exercer-se no sentido de reprimir/anular os sujeitos-forca, a
possibilidade de total repressao e ‘castracdo’ parece ser minima, € mesmo nula, pois que a
continuidade da propria cultura depende do (re)tecer que a gera/regenera realizado por tais
sujeitos-forca. Ainda nessa direcdo, pode-se recorrer a Morin quando afirma que o “espirito
individual” pode alcangar autonomia cultural “[...] jogando com a dupla dependéncia que, ao
mesmo tempo, o constrange, limita e alimenta”, isto ¢, pode “[...] autonomizar-se em relagéo a
sua determinacdo bioldgica (recorrendo as suas fontes e recursos socioculturais) e em relacédo
a sua determinacdo cultural (utilizando a sua aptiddo bioantropolégica para organizar
conhecimento)” (2002, p. 23). Ha lugar, portanto, para o sujeito experimentar certa autonomia

em relacdo a cultura e, acima disso, para, em algum nivel, exercer-se como forca transformadora.

Apos refletir sobre a nogdo de cultura e alguns dos desdobramentos possiveis, bem
como apds olhar para algumas das dobras culturais, é necessario ressaltar que se compreende
que a idéia de ‘cultura organizacional’ pressupde a ‘nog¢do de cultura’, agora restrita ao &mbito
de uma organizacao, ou seja, considerando-se a cultura como sendo o grande sistema, tem-se
a cultura organizacional como um dos seus sub-sistemas. Hologramaticamente, a cultura
organizacional (parte/subsistema) esta na cultura (todo/sistema), assim como a cultura esta na
cultura organizacional sendo que, a0 mesmo tempo, a parte é mais e menos do que o todo. E
provavel que algumas especificidades culturais presentes em uma dada cultura organizacional
podem ser irrelevantes para o todo cultural em que se insere e, a0 mesmo tempo, é provavel
que existam especificidades da cultura como um todo que ndo se manifestam isoladamente

em tal cultura organizacional.

Entdo, na perspectiva das formulactes de Geertz (1989), e com base nas reflexdes
apresentadas, a cultura organizacional é compreendida/explicada como teias de significados
do subsistema organizacao, (re)tecida por sujeitos-forca que, ao (re)tecé-la, prendem-se a ela

(complexus).

Na organizagdo, como subsistema sociocultural, a cultura organizacional (todo)
constitui-se em tecido/rede de significados que articulou/articula de diferentes formas, a

diversidade de redes de significados atualizadas pelos diferentes sujeitos-forca que com ela
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entraram/entram em relacdo dialdgica-recursiva. Isto é, de acordo com o que se disse sobre
cultura, particularmente a partir da noc¢do de imprinting cultural (MORIN, 2002), e
pressupondo-se que a organizagcdo considera a relacdo de sujeitos-forga que combinam
esforcos individuais para a consecucdo de objetivos comuns®, é possivel afirmar que a cultura
organizacional (todo) constitui-se em complexus de subsistemas culturais (partes), sem que se

reduza a um deles.

Essa compreensdo considera que a cultura organizacional é (re)tecida por diferentes
sujeitos-forca, alguns com mais poder de deciséo, e portanto de imposi¢do de seus desejos,
valores e verdades, como por exemplo os gestores, lideres, e/ou donos da organizacéo, e
outros menos incisivos em suas influéncias, mas, assim mesmo, agentes de construcdo da teia
de significados, como por exemplo os empregados e os prestadores de servigos. Da mesma
forma, ha que se considerar a existéncia de sujeitos-forca que se materializam como publicos
(todos os publicos relacionados a organizagdo), instituicdes e/ou outras organizacles, que
também se exercem como forcas nesse processo. Cada um desses sujeitos-forca é portador
(estd impregnado pela) da cultura do seu grupo sociocultural, ecossistemicamente articulado,
e portanto tem seus pensares e fazeres pautados por tais sistemas culturais (comunidade de
origem — levando-se em conta as implicacBes advindas do poder econémico, da qualidade da
educacdo e do nivel de conhecimento —, grupos sociais organizados, familia, grupos

religiosos, regido do municipio/estado/pais etc.).

Assim, ao entrar em relacdo com a organizacdo, independentemente do tipo de
relacdo, dialégica e recursivamente, experimenta o tensionamento entre a sua cultura
primeira, a cultura primeira dos demais sujeitos-forca e a cultura organizacional que esta
sendo (re)tecida, cada qual com suas especificidades. Importa lembrar que a cultura
organizacional ndo é dada a priori; passa a ser tecida pelos sujeitos-forca no momento em que
propdem organizar-se para atingir objetivos comuns. Evidentemente, esses sujeitos-forga ndo
sdo ‘tabuas rasas’, isto €, seres culturalmente sem maculas, mas, sim, como se disse,
portadores da cultura de seus grupos. Desse modo, mesmo que desejem atingir objetivos
comuns, quando estabelecem relacdo, realizam negociacOes, transacdes, disputas e
construcdes de sentido de maneira que a tessitura que se vai realizando inclina-se a assumir
nuances que se diferenciam, de alguma forma, das culturas de origem dos sujeitos-forca

tensionados. Sujeitos-forca que, dialdgica-recursivamente, ‘prendem-se/sdo presos’ a/pela

° Portanto, entende-se que a organizacdo ndo se reduz & estrutura, equipamentos e recursos financeiros, mas
compreende, principalmente, pessoas em relacdo, trabalhando por objetivos bem definidos, claros e especificos.
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cultura organizacional como teia de significados que eles (re)tecem — sdo tecidos em
conjunto. E possivel supor que & medida que a significacdo da cultura organizacional é
construida/estabelecida, retroage sobre os sujeitos-forca tensionando-se a sua cultura de
origem. Nessa mesma direcdo, também é possivel supor que quanto mais uma cultura
organizacional especifica se fortalecer, estiver instituida (comunicada e reconhecida) e
exercer poder simbolico (sentido das formulacGes de Bourdieu, 1998) sobre seus sujeitos-
forga, mais provavelmente tendera a tornar-se modelo a ser seguido, e portanto, mais fortes
tenderdo a ser suas influéncias sobre outras culturas em relagéo, particularmente, sobre a

comunidade em que se insere.

Sob essa configuracdo, pode-se pensar que 0 permanente processo de tessitura da
cultura organizacional atualiza, articula e materializa de diferentes formas a diversidade de
teias simbolicas portadas pelos varios sujeitos-forca (individuos, outras organizac6es/instituicdes,
publicos) com os quais entra em relacdo. Esse (re)tecer/tessitura da teia de significados
realiza-se em associacOes, justaposicOes, tensbes, sobreposicbes, dobras, nds, alinhavos,
suturas, cerziduras, bem como em esgarcaduras, rasgos, fissuras, rupturas, descontinuidades.
Nesse sentido, pode-se pensar que nos fios que constituem a teia cultura organizacional se

fazem presentes culturas de outros grupos sociais. Sdo as presencas do outro, da alteridade.

A construcdo e disputa de sentidos que (re)tece a cultura organizacional

Como se disse no principio deste trabalho, comunicacéo e cultura atualizam relacao de
interdependéncia. Da mesma forma, acredita-se que em toda a reflexdo sobre cultura/cultura
organizacional tenha ficado pressuposto o carater fundante da comunicacdo. Porém, importa
refletir sobre algumas dessas articulagdes no ambito relacional das organizacdes para que se
possa dar visibilidade a comunicacéo no processo de (re)tecer a cultura organizacional. Neste
estudo, compreende-se/explica-se a comunicagdo como “processo de construgdo e disputa de
sentido™® (BALDISSERA, 2004, p. 128). Desdobramento desse entendimento, e com base no
pressuposto de que comunicagdo organizacional, antes de tudo, é comunicagdo, por
comunicag&o organizacional compreende-se o processo de construgo e disputa de sentidos™

no ambito das relagdes organizacionais.

10 Compreensao apresentada na dissertacdo de mestrado (2000) e complexificada na tese de doutorado (2004).

1 As disputas de sentido nos processos comunicacionais ndo tratam da sobredeterminacio de uma forca & outra
forca em relagdo, mas do dialogo (perspectiva do dialogismo, desenvolvida por Bakhtin, 1999) que torna
presentes os sujeitos (identidade/alteridade) e, em diferentes graus, os tensiona. Assim, ao construirem a
comunicacao, sdo por ela construidos.
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Enfatizar a idéia das ‘relagdes’ implica dar relevo ao fato de que tanto a comunicagao
quanto as organizacgdes — assim como a cultura organizacional — pressupdem e dependem da
materializacdo de relagbes. Organizagdo, comunicacdo e cultura sdo relagfes (requerem
ligagdes/encontros/tensdes, ainda que possam ser em niveis minimos, entre, pelo menos, dois:
relacdo "eu"-"outro"). Sua existéncia constréi-se ‘a partir’ e ‘em’ relagdes'®>. Da mesma
forma, essa compreensao da relevo a concepcdo de que a comunicagdo organizacional nao se
reduz a comunicacdo oficial/formal, nem tampouco aquela que se realiza no interior das
organizac0es, e, sim, compreende qualquer construcdo e disputa de sentidos que, de alguma
forma, se relacione a organizacdo, a referencie. Abrange, portanto, a comunicagdo formal e
informal, independente de qualificar-se como administrativa, institucional, mercadologica,
técnica, jornalistica, publicitaria, boato, especulacdo; pode se materializar na organizacdo, no
bar, no ambiente do jogo de futebol, na redacdo do jornal, no blog, no chat, na casa dos
funcionarios; pode ser informativa, persuasiva, pode fazer humor e/ou chantagem, enfim,

pode ser de qualquer qualidade e materialidade.

Dito isso, retomando-se a idéia de a cultura organizacional ser uma teia de significados
(todo) que articula as varias culturas de origem dos sujeitos-forga (subsistemas/partes) que
com ela se relacionam, pode-se afirmar que essa articulacdo constrdi-se mediante processos
de comunicacdo. Pela comunicacdo é possibilitado aos sujeitos-forca em tenséo relacional
colocarem em circulacdo sentidos, selecionados/construidos/disponibilizados a partir de suas
culturas primeiras™. Também é pela comunicacdo que tais sentidos sdo disputados e
internalizados pelos diferentes sujeitos. Entdo, em perspectiva dialégico-recursica, 0S
processos comunicacionais constituem-se em lugares para o (re)tecer a cultura organizacional,
ou seja, a fertilidade da comunicacdo para a cultura, dentre outras coisas, consiste em se
realizar como processo que: a) instala o dialogo entre os sujeitos-forca; b) permite a expressao
dos significados de que sdo portadores (culturas primeiras as quais estdo presos); ) possibilita
o confronto, os conflitos e as disputas entre as diferentes “teias de significados” tensionadas;
d) admite diferentes movimentos — de associacdo, resisténcia, subversdo, cooperacéo,
dissimulacdo, expropriacdo, potencializacdo etc; e) tolera discrepancias, contradicOes,
dispersdes, equivocos, (re)apresentagdes e/ou estratégias; f) autoriza o jogo relacional; g) da
lugar aos processos (re)interpretativos de individuacéo da significacdo, a expressdo de idéias e

a inovagdo; h) possibilita a permanente (re)introducdo da significagdo internalizada pelos

12 \ale lembrar que, de acordo com Foucault (1996, p. 75), toda relagdo é uma relacdo de forcas, portando de
disputa.
3 De acordo com Bakhtin (1999), o sentido/significacéo é social.
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sujeitos-forca no (re)tecer a cultura; i) consente o imprinting cultural; j) materializa as
prescricdes e proscri¢des culturais; e, K) permite (re)organizar a dispersdo de sentidos em uma

teia de significados.

No nivel da significagdo, quer parecer que os sentidos realizam-se como possibilidade
multidirecional, portanto, dispersivos. Assim, constituem-se em himus que pode
regenerar/revitalizar a cultura organizacional e, ao mesmo tempo, realizam-se como
desestabilizadores dessa mesma cultura organizada. Por sua vez, 0S processos
comunicacionais inclinam-se a (re)organizar tal disperséo de sentidos de modo que possam se
estabelecer como rede de significados, como tessitura com certa tendéncia a reproducao, a

permanecia, mesmo que se considere que a cultura seja permanentemente (re)tecida.

Com base nas reflexdes realizadas até aqui, pode-se inferir que:

a) o simbolico esta em construcdo/transformacdo, portanto, implica o devir,
em algo que podera ser e que ndo chegaré a cristalizar-se; b) é pela relagdo
dialégico-recursiva que tal significacdo é disputada e construida; c) toda
relacdo, de alguma forma, € comunicacéo e, nesse sentido, didlogo de forcas;
d) sob as lentes do processo de significacdo, o sujeito pode atribuir quaisquer
sentidos aos objetos/fendbmenos: ndo se trata de uma questdo de coeréncia,
nem tampouco de verdade. Isso permite a significagdo, apesar de todos 0s
mecanismos  restritivos/coercitivos, apresentar-se como  possibilidade
dispersiva; €) a comunicagd0 € um processo que procura organizar a
dispersdo significativa. Pela comunicagdo (dialogica e recursiva), os sentidos
— significacdo em movimento — sdo disputados e construidos para atender
aos objetivos/desejos dos sujeitos relacionados; f) os sujeitos em relagédo
comunicacional sdo culturais e, se ela implica organizacdo, entdo o sistema
gue procura organizar é o cultural; g) isso ndo significa dizer que a
comunicacdo ndo possa Sser e nao seja empregada, também, para
desestabilizar a cultura, até porque, ¢ a desordem que movimenta, da ‘sabor’
— e portanto ‘vida’ — ao sistema (BALDISSERA, 2004, p. 66).

Outro aspecto a ressaltar ¢ o fato de que a cultura procura instituir-se mediante
processos comunicacionais, isto é, comunica e se faz reconhecer potencializando assim sua
propagacdo e permanéncia. Entretanto, também € pela comunicacdo que a cultura sofre
violéncia, precisa redimensionar-se, transformar-se. Ao mesmo tempo, a comunicagdo
potencializa/fomenta a reproducdo cultural e a constrange para que se revitalize, regenere.
Nessa configuracdo, tem-se a fertilidade das tensdes, das interagdes, dos questionamentos, das
catalisacGes, das disputas, dos conflitos que, de alguma forma e em algum nivel, regeneram e

transformam a cultura organizacional e os seus subsistemas.

Importa dizer, ainda, que a cultura organizacional (re)cria formas e estratégias para

dizer de si mesma aos sujeitos-forca e tende a exigir ser observada sob o risco das sancdes.
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Porém, na perspectiva da complexidade, dialogicamente, assume-se que na ordem, no
organizado, também esta a desordem, o desorganizado. Disso, a possibilidade da resisténcia,
da subverséo, das a¢Oes ndo autorizadas. Nessa medida, se, por um lado, a cultura comunica e
ordena/impBe ser aceita, por outro, é possivel pensar que os sujeitos-forga, por motivos
diversos, a medida que conhecem (e dominam) a ordem posta (cultura organizacional) podem

subverter sua gramatica em beneficio proprio.

Por fim, ao se confrontar com wuma dada cultura organizacional
comunicada/comunicante (jovem ou madura), existem importantes nortes/situacdes para 0s
sujeitos-forca (aqui restringidos aos que véo trabalhar na organizacdo) que experimentam o
tensionamento dessa cultura com sua cultura primeira (aquela do seu grupo social —
imprinting cultural): 1) identificag&o: o sujeito-forga reconhece-se na cultura organizacional e,
por isso, tende a aceita-la e a reforgé-la; 2) cooptagdo: o sujeito-forca ndo se reconhece, ou
reconhece parcialmente na cultura organizacional, porém, por diferentes motivos (necessidade
de trabalho, idade avancada, bom salario, bom ambiente de trabalho, bons beneficios, situacao
de desemprego etc.) submete-se a ela e acaba por ser impregnado por tais teias simbdlicas de
modo a prender-se a elas, assumindo-as como sua cultura; 3) representacdo: o sujeito-forca
ndo se reconhece ou reconhece parcialmente na cultura organizacional, no entanto, por
necessitar do trabalho, procura conhecer a gramatica cultural para representar o papel de
sujeito bem ajustado e assim garantir sua permanéncia. Porém, tende a agir com resisténcia e
a subverter a ordem sempre que pode. E provavel que frente a uma possibilidade de outro
trabalho incline-se a sair da organizacdo; 4) enfrentamento: o sujeito-forca ndo se reconhece
na cultura organizacional e ndo consegue e/ou ndo quer ajustar-se a ela, nem na qualidade de
representacdo. Os enfrentamentos tendem a ser constantes e € provavel que culmine em seu

desligamento da organizagéo.
Arremates (ou simplesmente, consideracdes finais)

Como se viu, cultura organizacional e comunicagdo sdo interdependentes. Pela
comunicacgdo a cultura informa os sujeitos-forca sobre a rede simbdlica e, também, o lugar
que cada um pode ocupar. Nos pressupostos basicos da cultura esta a orientacéo para o tipo e
a qualidade de comunicacdo possivel. Por outro lado, pela comunicacdo essa mesma cultura
experimenta mudanca; revitaliza-se e permanece dindmica. Mediante processos
comunicacionais a teia de significados é (re)tecida reconfigurando-se, mesmo que lentamente.
Nesse sentido, € pela comunicacdo que as organiza¢fes conseguem redimensionar a Si

proprias, reorganizando sua cultura para adequar-se as transformacdes ecossistémicas. Assim,
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a cultura organizacional marca e regenera a comunicacao organizacional, manifestando-se
nela e através dela, e, pela comunicagdo os conteudos sao ‘deslocados/transportados’ para

regenerar a propria cultura.

Desse modo, se, por um lado, a cultura precisa apresentar/ter e comunicar
(demonstrar/parecer) certa estabilidade e equilibrio ao grupo para, dentre outras coisas, gerar
tranquilidade, aceitacdo e respeito, por outro, precisa mover-se no sentido de atualizar-se e
qualificar-se, ou seja, manter-se saudavel e atual frente ao entorno. A cultura organizacional
tende a estabilidade, porém, como estratégia de auto-sobrevivéncia, dispde de lugares para
que a disputa e construcdo de sentidos (comunicacdo), mediante confrontos, conflitos,
desordem e outras tensdes, se atualize e, dessa forma, possa se desenvolver evitando sua

cristalizagéo e morte.
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