Cultura organizacional — o desvelar de

padrées inconscientes

Ddris Lieth Pecanha

Objetiva-se, neste trabalho, aprofundar o estudo da cultura organiza-
cional de uma pequena empresa que foi cliente desta autora em um
processo de consultoria de curto prazo. O momento especial em que se
deu essa intervencao, situacio de mudanca na vida da empresa, facilitou
a apreensao de padroes culturais.

Segundo Fleury (1989:21), a maioria dos estudos “assume os siste-
mas culturais apenas em sua capacidade de comunicacdo e de expres-
sao de uma visao consensual sobre a prépria organizacao”, ignorando a
dimensao do poder. Em consegiiéncia, a autora apresenta uma propos-
ta conceitual que incorpora a dimensao politica, aqui adotada por suas
caracteristicas de abrangéncia do fenémeno em questao: “Cultura
organizacional & um conjunto de valores e pressupostos basicos, expres-
sos em elementos simbélicos que, em sua capacidade de ordenar, atri-
buir significacées, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicacao e consenso, como ocultam e instrumentalizam
as relacoes de dominagao” (Fleury, 1989; 1991:6).

Dados quantitativos, provenientes de andlise de documentos, foram
utilizados para caracterizar 0s aspectos mais visiveis da empresa. No
entanto, para a apreensao de padroes culturais, devido a sua natureza
psicossocial, foi privilegiado o método qualitativo.

Nesta analise da cultura organizacional poderiam ser seguidos
modelos tedricos de diferentes autores, explorando exatamente os
fatores por eles sugeridos. Entretanto, optou-se pelo método fenome-
nolégico como forma de chegar-se a um conhecimento efetivo, por
este permitir a emergéncia de percepcao que busca a esséncia das
coisas e dos processos, tais como eles se apresentam. A escolha do
enfoque fenomenolégico persegue a coeréncia entre método e obje-
to de estudo, ou seja, trata-se de método descritivo que tem por
funcao caracterizar os fenémenos que se revestem de relevancia para
a questao da verdade (Neto, 1991).

A organiza¢ao apresenta conjunto de fatos entrelacados nas vivéncias
humanas de seus atores, impossibilitando a tarefa de chegar-se a essén-
cia pura proposta pela fenomenologia. Procurou-se, entao, encontrar
nesses dados os fundamentos para uma investigacao cientifica. Nessa
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investigacao nao se partiu apenas da objetividade ou da
subjetividade, mas também do entrelacamento de ambas
a fim de captar-se 0 modo de existir da organizacido em
seus aspectos mais profundos (Forghieri, 1984). Utilizou-
se a proposta de Schein (1986) de triangular os dados,
ou seja, fez-se o confronto constante das informacées
obtidas com outras fontes até chegar-se a formulagao de
hipoteses e a discussao das mesmas com o staff da orga-
nizacao. A exploracao conjunta, por meio da técnica de
pesquisa-acao, possibilitou maior seguranca na identifi-
cacao de pressuposi¢es, uma vez que a comunicacao e,
sobretudo, a meta-comunicagdao do grupo permitiram
confirmar, negar ou ampliar indicadores da cultura organi-
zacional.

Em relacao a metodologia, cabe referir a postura do
pesquisador, conforme sugere Fleury (1989). Além da
abordagem fenomenolégica, aberta & emergéncia dos
fatos, importa explicitar a posicao clinica adotada, em
triplice sentido: como consultora da organizacao, no caso;
como terapeuta; e como pesquisadora dos fenémenos
humanos a partir de referencial clinico, psicodinamico,
que constitui a base para a interpretacdo dos dados do
presente trabalho. Schein (1993) afirma que o paradigma
tradicional em psicologia organizacional nao é vélido para
o entendimento da dinamica mais profunda da organiza-
cao, especialmente do fendmeno denominado cultura,
sugerindo a perspectiva clinica. Para o autor, os dados
obtidos durante um trabalho de consultoria clinica deve-
riam ser legitimados como pesquisa valida.

Entende-se que a compreensao da cultura organiza-
cional pode ser enriquecida quando sdo tomados como
fundamento da analise clinica aspectos da teoria psicana-
litica, ja utilizados por Gabriel (1991) com objetivos se-
melhantes. Entretanto, neste trabalho, privilegia-se os
estudos de Freud relativos a conexao entre o desenvolvi-
mento do individuo e o da cultura, bem como as contri-
buicbes de Bion concernentes ao desenvolvimento de
grupos.

Freud foi pioneiro no estabelecimento de conexdes
entre o desenvolvimento do individuo e o da cultura, en-
tendida em sentido amplo e definida em O futuro de
uma ilusdo (Freud, 1927) como todas as organizactes
necessarias para regular as relacées dos homens entre si.
Apesar das falhas de seu pensamento inicial no que
concerne as relacoes individuo-sociedade, vale destacar
algumas de suas idéias basicas.

Em Totem e tabu (Freud, 1912), é a luz do Complexo
de Edipo que ele reconstréi as origens da vida social: “um
dia um bando de irméaos, ambivalentes para com o pai
que admiravam e odiavam ao mesmo tempo, revoltou-se
e suprimiu-o; a proibicao do assassinio do totem derivou
de sua culpabilidade e da necessidade de reconciliar-se
com o pai; a proibicdo do incesto neutralizou a rivalidade

sexual dos irmaos e as tendéncias fratricidas; mas sua
atitude interior continuou ambivalente em relacao ao
pai...” (Lagache, 1978:114).

Trata-se de um mito e, como tal, pretende estabelecer
as condigbes a partir das quais seja possivel pensar a ori-
gem do social. Segundo Mezan (1990), sua idéia central
nao é invalidada mesmo por criticas, assaz pertinentes sob
outros aspectos, como as de Leévi-Strauss (1974). Em ou-
tras palavras, “a categoria do pai morto, que introduz a
relacao mediata ao ausente, permanece de pé. Saber se ela
é suficiente para dar conta do social & um outro problema,
mas é preciso reconhecer que ela nao é afetada pela de-
monstracao de que o totemismo é uma ficcao de mau gos-
to dos etnélogos vitorianos” (Mezan, 1990:345).

O referido mito postula que, “uma vez assassinado o
chefe da horda, os irmaos editem a lei da exogamia (...);
mas, se o grupo é o autor efetivo dessas normas e insti-
tuicdes, a projecao se encarrega de atribui-las a autorida-
de do morto. E por isso que Freud diz que, uma vez mor-
to, o pai passa a gozar de um poder muito maior do que
aquele de que se vira investido em vida. O mito associa a
este processo, pelo qual o pai morto passa a ser o funda-
mento do vinculo social, uma mutacéo na estrutura psi-
quica dos membros da horda, isto &, o advento da estru-
tura edipica e do sentimento inconsciente de culpabilida-
de. A reflexao etnolégica contemporanea reencontra, por
vias diferentes, o problema ao qual Freud procurou dar
uma solugao, isto é, o da mediacio necessaria do ausen-
te como condicao de possibilidade do vinculo social: é
por esta forma que a situacdo imaginariamente exterior
do foco do poder, em relacéo ao presente e a sociedade,
permite a instaura¢ao de uma comunidade de iguais”
(Mezan, 1990:349). Vale lembrar que para o psicosso-
citlogo Pages (1991) a dependéncia em relacao ao po-
der é estrutural; ela estabelece-se na familia, mas confir-
ma-se permanentemente em toda situacao social.

No final de Totem e tabu, Freud (1912) indica que o
individuo reproduzira, na sua trajetoria, o percurso mitico
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colocado nas origens da humanidade. No entanto, os
mecanismos por meio dos quais essa transmissibilidade
se operaria, através das geracdes, permaneceram sem
fundamentacao precisa, de modo que a questao do social
continuou a ser um problema para Freud, que retornou a
ela em Psicologia das massas e andlise do eu (1921), O
mal-estar na cultura (1930) e Moisés e a religiGo
monoteista (1939).

Apesar da insuficiéncia do pensamento freudiano no
que tange a realidade da vida social e histérica dos ho-
mens, a maioria dos criticos reconhece que Freud reve-
lou uma dimenséo da existéncia humana fundamental para
a sua compreensao: a do desejo e do inconsciente.

A concepcao de Freud de que o grupo familiar & o
protétipo de base de todos os grupos é reconhecida por
Bion (1975), mas criticada por nao esclarecer a fonte das
forcas emocionais que neles atuam. Para explica-las, Bion
recorreu ao conceito de hipétese de base ou suposicoes
basicas atuantes na dinamica dos grupos. Esse aspecto
da teoria bioniana, segundo a qual todo grupo possui sua
regulacéo implicita inconsciente, vem sendo considerado
relevante para a compreensao de grupos e instituicées,
mesmo por aqueles que ndo apoiam (Lourau, 1975;
Pagés, 1991) os fundamentos das diferenciaces feitas
pelo autor entre as trés hipoteses de base:

* de dependéncia (corresponde a filiagao, isto &, a refe-
réncia ao lider);

e conjugacao (busca de aliados);

e de ataque-fuga (ambivaléncia do grupo em face do pe-
rigo).

Segundo Bion (1975), todo grupo encontra-se para
fazer algo. “Uma vez que esta atividade acha-se ligada a
uma tarefa, ela se encontra relacionada com a realidade,
seus métodos sao racionais e, dessa maneira, embora em
forma embriénica, & cientifica” (Bion, 1975:131). Con-
tudo, a atividade do grupo de trabalho pode ser obstruida,
desviada e ocasionalmente ajudada por certas atividades
mentais que possuem em comum o atributo de podero-
sos impulsos emocionais, tendo-se ai a expressao de uma
hipotese de base. As emogoes associadas com as suposi-
coes basicas podem ser descritas através da ansiedade,
do medo, do édio, do amor. No entanto, continua o au-
tor, elas combinam-se de forma peculiar na ocorréncia de
cada hipétese de base. Outras caracteristicas da mentali-
dade de suposicao basica sao a dificuldade para lidar com
o tempo e a auséncia de qualquer processo de desenvol-
vimento. Em outras palavras, toda atividade que exige
consciéncia da dimensio temporal é malcompreendida e
os estimulos ao crescimento do grupo sao defrontados
com uma reacao hostil da parte dele.

Lourau (1975) relaciona a emergéncia de suposicoes
basicas com o decorrer dos diferentes momentos da anéa-

lise institucional. Segundo ele, a analise institucional tem
inicio no momento em que os materiais de informacao
sobre a organizacdo, “confrontados com as hipoteses de
base, podem ser injetados no grupo para fazer este qlti-
mo chegar a um ‘saber’ a respeito de si mesmo que as
hipoteses de base lhe ocultavam” (Lourau, 1975:178).

Para Lourau (1975), a integragio entre grupo de base
e grupo de trabalho, ou seja, quando ocasionalmente este
ultimo encontra apoio nas suposi¢oes basicas, constitui
uma das descobertas mais significativas da teoria bioniana.
Justifica sua opinido no fato de ela responder a questao
colocada implicita e constantemente em Freud: a articu-
lacao entre estrutura libidinal, entendida como pulsao que
leva os individuos a identificarem-se uns aos outros e a
introjetarem um objeto exterior que substitui o ideal do
eu, e organizacédo. Lourau (1975:175), citando Bion, diz
que “a qualidade essencial da organizacao consiste em se
adaptar ao mesmo tempo ao objetivo exterior do grupo e
a manipulacéo da hipétese de base que sua atividade tem
maiores possibilidades de fazer nascer”. Por exemplo, a
organizacao militar serve-se da hipétese de base de de-
pendéncia que, em geral, sustenta seus grupos de traba-
lho. Na concepcao de Lourau, é a partir da teoria sobre
grupos que Bion pretende completar, mais do que rati-
ficar, a abordagem de Freud relativa a essa questao.

Em sintese, identifica-se a emergéncia de supostos
bésicos através de reacdes emocionais involuntarias que
constituem estratégia defensiva contra a ansiedade e con-
tra a idéia de desenvolvimento, quando esta é sentida de
forma ameacadora.

Ficam, assim, delineados os aspectos principais das
contribuicées de Freud e de Bion, entendidos como ap-
tos a enriquecer a discussao dos resultados deste estudo
referente & cultura organizacional de uma empresa.

Quanto aos resultados, as categorias decorrentes da
anélise da instituicdo coincidiram, em grande parte, com
os temas propostos por Fleury (1989) para desvendar a
cultura de uma organizacao, corroborando a sua perti-
néncia. Destacaram-se, entre eles, os processos organiza-
cionais de comunicacao e de trabalho e o papel do funda-
dor da empresa. Observou-se que os processos de comu-
nicacao e poder perpassavam esses diferentes aspectos,
tendo a importéncia que Fischer (1995) lhes atribui para
a compreensao da cultura organizacional.

Subjacentes as categorias mencionadas, destacaram-
se ainda certas orientacoes de valor, como as propos-
tas por Kluckhohn (citadas por Shinyashiki, 1995) e nas
quais Schein se baseou para chegar a identificacao de
pressupostos basicos que forneceriam os paradigmas
de uma cultura. Entre essas orientacdes, as mais signifi-
cativas para desvendar a cultura em estudo foram as di-
mensoes temporal e relacional que permeavam o papel
do fundador e os diferentes processos organizacionais.

86 Revista de Administragao, Sao Paulo v.32, n.4, p.84-91, outubro/dezembro 1997



CULTURA ORGANIZACIONAL — O DESVELAR DE PADROES INCONSCIENTES

METODOLOGIA
Caracterizacao da empresa

A organizacao fora fundada ha sete anos pelo seu
diretor geral que acumulava as funcées de diretor admi-
nistrativo e diretor comercial. Caracterizava-se por ser uma
empresa familiar, sendo o diretor de producéo irmao do
diretor geral e a diretora financeira sua esposa. Atuava
no setor metallrgico e sua atividade de rotina era produ-
zir e comercializar componentes para énibus. Ultimamen-
te, vinha recebendo demanda de pecas técnicas, executa-
das sob encomenda. Essa atividade contribuiu para a ob-
tencao de lucros significativos na empresa que, em funcao
disso, pretendia ampliar seu investimento nesse setor. A
estrutura da organizagao era de tipo funcional e contava, a
época desta intervengdo, com 78 funcionarios. O diretor
geral possuia grande controle sobre a instituicdo e as res-
ponsabilidades eram bem-definidas; mostrava-se satisfeito
com os lucros da empresa e orgulhava-se de estar construin-
do sua nova sede e adquirindo novas tecnologias.

As relagbes da organizagdo com o ambiente externo
caracterizaram-se, durante muitos anos, pela estabilidade
no comportamento de fornecedores e clientes, nao ten-
do concorrentes na regiao onde estava localizada. Entre-
tanto, a demanda de novos produtos, o vislumbre de no-
vos mercados e a percep¢ao de mudancas no ambiente
externo (novas técnicas de gestao, investimento das em-
presas da regidao em profissionalizacao) debilitaram essa
estabilidade. A direcao passou a sentir a necessidade de
investir no crescimento da empresa. Contratou um con-
sultor que interveio algumas vezes na gestao dos recursos
humanos. Segundo o diretor geral, houve aumento de
produtividade que, passadas algumas semanas, retornou
ao seu nivel medio. Avaliou esse trabalho como bom e
necessario, mas interrompeu o contrato devido ao seu
custo financeiro e & necessidade de canalizar todos os
recursos para a nova instalacdo fabril, em area com di-
mensoes e caracteristicas muito superiores as do local em
que a empresa estava funcionando. Na época, a mudan-
ca estava prevista para dali a dois meses e era objeto
constante das preocupagdes e interrogacdes do diretor
geral que a vinculava ao futuro destino da empresa: “Sera
que vai dar certo?” (sic).

A organizacao estava localizada em regiao de coloni-
zacao italiana, no sul do Pais, que vem crescendo em
industrializagdo. A grande maioria de seus funcionérios,
porém, nao estava ligada a sindicato algum.

Amostra

Os funcionarios participantes deste estudo eram re-
presentantes de todos os segmentos da organizacao. Pro-

curou-se garantir a aleatoriedade da amostra escolhendo,
ao acaso, na relagao de pessoal, os nomes daqueles que
seriam entrevistados. Deixou-se, ainda, a critério do staff
a escolha de outros funcionéarios que pudessem contri-
buir para os objetivos do trabalho.

Instrumentos de pesquisa

Acredita-se que, por causa da multidimensionalidade
do fenémeno cultura, técnicas isoladas pouco contribuem
para a sua compreensao. Em conseqiiéncia, optou-se pela
triangulacao proposta por Duncan (1989) no sentido
de selecionar técnicas capazes de equilibrar deficiéncias e
potencialidades para captar dimensées relevantes da cul-
tura e, conjuntamente, fornecer seu desenho holistico.
Foram elas: observacao, entrevistas e dinamicas de gru-
po. Durante a operacionalizagao desses instrumentos,
manteve-se o principio do tratamento psicanalitico de
atencao livre flutuante, um estado de abertura que
permite captar dados emergentes e nao-previstos no de-
lineamento teérico-metodolégico.

RESULTADOS
Processos organizacionais de comunicacao

A procura do servigo de consultoria, aqui relatado, foi
explicitada através do desejo de crescimento harménico
da empresa, com orientacdo tanto para a producio como
para a dimensao humana de seus agentes. No primeiro
momento, nao houve referéncia a qualquer tipo de pro-
blema. O pedido de ajuda parecia inscrever-se na positi-
vidade, acrescentando-se o fato de a estrutura funcional
da empresa vir atendendo aos seus objetivos. Entretanto,
a comunicagdo desse pedido foi feita com muita dificul-
dade, tendo sido necesséario intervir nao s6 para torna-la
clara, mas também para que fosse estabelecido um con-
trato profissional com responsabilidades definidas para
ambas as partes. Tal dificuldade para a utilizacio da lin-
guagem de forma a descrever com precisao a realidade,
possibilitando agao operacional coerente com a mesma,
sugeriu a emergeéncia do funcionamento de uma hipéte-
se de base, conforme definida por Bion. Nesse mo-
mento inicial da intervencao era impossivel defini-la, mas
havia sinais sugerindo a sua existéncia, como a predomi-
nancia da emocionalidade, dificultando o engajamento
na fun¢ado do grupo, ou seja, a realizacao da tarefa pro-
posta.

Fischer (1995) lembra a importancia da comunicacéo,
considerada por ela, em linguagem metaférica, como o
sistema circulatério da organizacdo. A fala auténtica, que
ocorre mediante a eqiiidade entre aquele que fala e o
outro que escuta, constitui elemento importante para a
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consecucao desse processo (Dejours, 1995). Esteve-se
atenta a esse fator, tomando-o em seus diversos aspec-
tos. De forma geral, a comunicacao tendia a seguir um
estilo autoritario, profundamente internalizado pela insti-
tuicao, e fluia no sentido top-down, sendo a participacao
dos funcionarios nos processos de gestdo do trabalho
praticamente inexistente. Continuando a analisar esses
padres, percebeu-se logo a necessidade de tentar des-
vendar a cultura dessa organizagdo, sob pena de que o
presente trabalho fosse mais um entre os nao-assimilaveis
por ela.

Uma intervencao anterior, em recursos humanos, fora
abortada sob a alegacao de alto custo. Esse fato denota
contradicao entre a busca de melhores padrées tecnolé-
gicos e a gestao de recursos humanos. Em outras pala-
vras, a empresa conseguira investir na construcéo de nova
sede, na aquisicdo de maquinas, mas nao podia manter
um programa de consultoria na area de recursos huma-
nos. De acordo com Schein (1986), os clientes pedem
ajuda quando o enfoque racional deixa de funcionar nas
organizagbes; a perspectiva clinica traz a tona o irracio-
nal e uma das formas de compreendé-lo é relacionar tais
irracionalidades com a cultura.

A contradicdo também ficou expressa na forma re-
ceptiva como esta consultora foi conduzida por todos os
ambientes fisicos da empresa e na dificuldade para o es-
tabelecimento da “autenticidade da fala” (Dejours,
1995:69), ou seja, para a constituicdo de um espaco de
escuta em que o novo pudesse emergir. A primeira en-
trevista com o diretor geral sofreu diversas interrupcées,
exigindo o exame imediato desse dado a fim de néo por
em risco a continuidade da tarefa.

“O ponto crucial da questdo reside na ameaca da idéia
nova (representada pelo consultor) a exigir o desenvolvi-

mento e na incapacidade dos grupos de suposicao basica
em tolera-lo” (Bion, 1975:144).

Destacou-se ainda, entre as observagoes que inicial-
mente surpreenderam, o contraste entre o exterior da
empresa, com jardins e muitas flores, e o seu interior,
sombrio e praticamente sem decoragao. Compreendeu-
se que essas contradi¢oes denunciavam a ambivaléncia
da instituicio. Se, de um lado, orientava-se para o futuro
e para o exterior, de outro, mostrava-se presa ac passado
e aos fantasmas de seu interior sombrio. Incidentes cri-
ticos na histéria de vida do seu diretor geral associavam-
se a ambigtiidade da organizagao quanto ao seu desen-
volvimento, como sera visto posteriormente.

Processos organizacionais de trabalho e poder

Pode-se dizer que o processo de producao em série
repetia o desenho linear da empresa, tanto no sentido
administrativo como no emocional. Quanto a este Gltimo
aspecto, observou-se que a organizacao do processo de
trabalho em seu componente social reproduzia situacoes
de dominacao internalizada através de geracoes, nos sen-
tidos individual (papel do fundador e sua histéria) e social
(contexto cultural de imigrantes).

Nas entrevistas, os funcionarios queixavam-se das in-
tervencoes do diretor e dos supervisores, feitas de forma
impositiva e rispida para coibir determinados comporta-
mentos. Entretanto, o grupo nédo costumava expressar
insatisfacoes, parecendo temer a propria agressividade.
Cabe lembrar as afirmacdes de Fischer (1989:72) de que
“através de préticas disciplinares, o poder organizacional
ordena as multiplicidades humanas cujo controle & essen-
cial para a manutencéao da prépria organizacao enquanto
tal”. Se, por um lado, os agentes sociais pactuavam com
o poder tal como ele era exercido, por outro, utilizavam-
se de formas veladas e de dificil apreensao, como mos-
tram os trabalhos de Goffman (1980), para expressar seu
desejo de auto-afirmacéo e sua agressividade por vias in-
diretas. Entende-se que o desperdicio de matéria-prima
na empresa servia a esse objetivo, constituindo uma es-
tratégia defensiva (Dejours, 1993; 1995). O préprio
diretor afirmava que, em determinados dias, o trabalho
era perdido, apesar de a produtividade média dos funcio-
narios ser boa. Mostrava-se intrigado com o fato e dizia
desconhecer o motivo. Desconhecimento, segundo a psi-
candlise, ndo é ignorancia. Isso sugere que a direcao rele-
gava para o inconsciente o conhecimento que tinha acer-
ca do exercicio do poder em sua instituicao. Reconhece-
lo seria doloroso, desestabilizador e, portanto, perigoso para
a identidade organizacional. Quando os supostos basicos
tornam-se ativos em um grupo de trabalho, “efetua-se um
combate para suprimir a nova idéia, porque se sente que
seu surgimento ameaga o ‘status quo’” (Bion, 1975:143).
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Orientagoes de valor
A dimensao temporal

A dimensao temporal constitui importante aspecto de
analise no enfoque fenomenolégico. Estudiosos da cultu-
ra organizacional também viram nesse fator uma orien-
tacdo de valor que, ao lado de outras, pode fornecer
valiosos subsidios para o entendimento da cultura. O tem-
po emergiu como um fator importante, uma vez que o
discurso da organizacao se referia constantemente a
mudanca de sede e aos projetos de expansao relaciona-
dos a ela. O futuro, associado ao novo espaco, era para a
direcdo o lugar magico da resolucao de todos os pro-
blemas — “la vai ser diferente” (sic) — , quando nao o
depositario de uma divida compulsiva quanto ao proprio
sucesso. Essa modalidade de esperanca, de acordo com
Bion (1975), esta ligada ao funcionamento do suposto
basico de conjugacao. Em outras palavras, os objetivos
desejados devem permanecer no futuro, isto e, irreali-
zaveis. Nessas circunstancias, as idéias otimistas verbal-
mente expressas revelam-se, em andlise mais profunda,
como racionalizacoes (justificativas) destinadas a efetuar
um deslocamento no tempo e, assim, possibilitar ao gru-
po o nao-enfrentamento das emogdes de base, freqiiente-
mente um sentimento inconsciente de culpa, segundo o
autor.

T L 2

Os padrées culturais da organizagao
caracterizararmseipéfé;'=-'.." tradig:é’a -
entre o manifesto e o latente. Seu
objetivo explicito era crescer de
forma harménica, mas sem passar

pelo doloroso processode
conhecimento de sua identidade,
contextualizada e historica.

No discurso dos funcionarios o futuro tinha contetido
vago e pouco previsivel. Concluiu-se que a organizacéo
se encontrava orientada para o futuro, como forma in-
consciente de escamotear o passado, pouco referido, e
negar o presente. Nesse sentido, também a pessoa da
consultora era revestida de caracteristicas messianicas
(Bion, 1975) — o que apoia o suposto basico de conju-
gacao —, sofrendo pressoes para emitir a palavra
salvadora que garantiria o sucesso da empresa em sua
nova conjuntura.

A dimensao relacional

A dimensao relacional também destacou-se. As rela-
coes da organizacdo caracterizavam-se pela linearidade,
ou seja, alem de a hierarquia ser sequida, uma das metas
do grupo era a continuidade desse tipo de relacéo através
do tempo. Optou-se pelo termo linear por evidenciar o
caréater unidirecional das interacoes: elas tendiam a ocor-
rer de cima para baixo ou, no sentido horizontal, entre
colegas. As queixas expressas pelos agentes institucionais
nao evidenciavam vontade ativa de mudanca; ao contréa-
rio, tinham sentido de manutencao dessa linearidade por
meio da complementacao de papéis entre direcao e fun-
cionarios. A bidirecionalidade das interacdes ou, em lin-
guagem metaférica, o seu desenho em espiral (Pecanha,
1996), que possibilitaria o feedback, a modificacdo e o
reajuste das acdes em direcao ao desenvolvimento, ten-
dia a estar ausente. Novamente os dados sugerem a pre-
senca de uma hipotese de base no sentido bioniano. No
caso, uma suposicao basica de dependéncia reforcando a
funcao do grupo que era a de manter-se trabalhando em
conformidade com as regras impostas pelos niveis hierar-
quicos superiores. Em outras palavras, o poder autorita-
rio presente na organizacao facilitava um padrao relacional
do tipo dependente que mantinha a eficiéncia organizacio-
nal, porém dificultava as mudancas efetivas rumo a maior
desenvolvimento.

O papel do fundador

Segundo Salama (1992), as organizacdes nao podem
ser entendidas quando sdo ignoradas suas historias. As-
sim, a autora enfatiza o papel crucial da biografia da ins-
tituicio no processo de entendimento do seu desenvolvi-
mento, por meio de estudos de casos historicos. Neste
trabalho, destaca-se a questao biografica através da pes-
soa que instituiu a empresa.

No passado, a histéria pessoal do fundador da empre-
sa foi marcada por perdas relevantes. De forma sucinta,
posteriormente destacam-se alguns eventos em seu ciclo
de desenvolvimento que remetem & obra freudiana no
referente ao processo de identificacao do menino com o
préprio pai, ou seja, a constituicdo do Complexo de Edipo.
Segundo a psicanélise, esse processo de identificacao é
acompanhado de sentimento inconsciente de culpa de-
corrente de tendéncias contraditérias de amor e 6dio. Tal
sentimento & mais ou menos operante de acordo com a
interacao das caracteristicas pessoais com aquelas prove-
nientes do ambiente familiar. A morte prematura do pai,
quando esse processo encontra-se ainda em elaboracao,
pode incrementar os sentimentos correlatos — no caso a
culpabilidade — levando-os a primeiro plano e pertur-
bando o desenvolvimento posterior da personalidade. Um
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sentimento de culpabilidade exacerbado, ainda que in-
consciente para o proprio individuo, pode dificultar-lhe a
obtencao de sucesso. Embora conscientemente a pessoa
lute por atingi-lo, pressdes provenientes de seu incons-
ciente acabam por sabotéa-lo.

Quando o fundador tinha sete anos de vida, seu pai
morreu em acidente de trabalho em uma empresa metalr-
gica. Como filho primogeénito, comegou a assurnir preco-
cemente responsabilidades na familia. Adolescente, em-
pregou-se nessa mesma empresa. Poucos anos depois,
ainda na mesma organizacao, acidentou-se perdendo parte
de um dos membros superiores e, a seguir, interrompeu
sua carreira universitaria.

Enfim, no momento desta consultoria, a dificuldade
do fundador em conviver com o sucesso e acreditar nele
pareceu ligada a forte identificacdo com a figura paterna
e sentimentos inconscientes de culpa, conforme estudos
de Freud (1916) e de outros autores (por exemplo,
Pecanha, 1991).

No caso apresentado, parece existir continuidade entre
as caracteristicas pessoais do fundador da empresa e a cul-
tura nela constituida que, ao evitar o conflito e a expressao
da agressividade, cerceava seu proprio crescimento.

' Questiona-se as idéias difun
~sobre cultura de empresa ¢

Ressaita -se nao bastar a presenca de elementos como
os que foram aqui expostos para validar uma interpreta-
cao semelhante, Interpretar é sempre questao muito
delicada, s6 podendo ser feita no aqui e agora da intera-
cao bidirecional com o cliente e obedecendo critérios de-
talhados por diversos autores (por exemplo, Lagache,
1978). Além disso, os progressos atuais da psicanélise
confirmam a questdo levantada pela antropologia cultu-
ral de que o Complexo de Edipo descrito por Freud nao
tem a caracteristica de universalidade pretendida por aque-
le autor. Entretanto, o Edipo pode, em condigdes cujo
detalhamento nao faz parte do escopo deste trabalho,
funcionar como elemento estruturador da personalidade,
desempenhando papel decisivo em sua constituicao
(Debray, 1996).

Retomando o processo de comunicacao que perpas-
sou todos os fatores estudados, pode-se dizer que a co-
municagdo nessa organizagdo expressava o discurso do
outro, ou seja, ela mostrava uma vivéncia alienada e a
dificuldade de seus agentes em enunciar uma fala autén-

tica. Lembre-se aqui um verso de Fausto, apreciado por
Freud, cuja idéia era: “Aquilo que herdar de seus pais,
conquiste-o, para que seja seu”, Essa é a tentativa de
compreensao da cultura da empresa, como forma de
ajuda-la a apropriar-se de um discurso inconsciente e a
emergir como sujeito ativo de seu projeto existencial.
Enfim, “o préprio sentido de cada um nao é poder reen-
contrar-se numa possibilidade de criacdo, com os seus
dissabores, lutas e desilusdes? E, em toda a criacdo, mes-
mo a mais bem-sucedida, em toda superagao, mesmo a
mais afortunada, ndo existe sempre uma parte de si mes-
mo que se sente contida num espelho, eternamente em
busca de uma felicidade fugidia?” (Mannoni, 1985:32-33).

CONCLUSOES

Os padroes culturais da organizagao caracterizaram-
se pela contradicdo entre o manifesto e o latente. Seu
objetivo explicito era crescer de forma harménica, mas
sem passar pelo doloroso processo de conhecimento de
sua identidade, contextualizada e histérica. Desejava, tam-
bém, evitar a dor da autotransformacao, apostando em
uma consultoria magica. Trabalhou-se no sentido de
explicitar essas contradi¢bes enfocando, particularmen-
te, a ambivaléncia diante do préprio crescimento, em cuja
raiz estava a sujeicao a padroes internalizados de domi-
nacao.

Procurou-se conhecer os aspectos da cultura da orga-
nizacao, mas “nunca uma sociedade seréa totalmente trans-
parente, primeiro porque os individuos que a compoem
nunca serao transparentes a si mesmos ja que nao é pos-
sivel eliminar o inconsciente. Em seguida porque o social
nao implica somente os inconscientes individuais (...) a
nao ser introduzindo o duplo mito de um saber absoluto
igualmente possuido por todos” (Castoriadis, 1982:135).

Nesse sentido, questiona-se as idéias difundidas sobre
cultura de empresa quanto a possibilidade de construi-la
a partir de uma s6 e mesma base, tanto no nivel de diri-
gentes como no de operarios, e que para tanto bastaria
ajudar a cultura a revelar-se a si mesma. Concorda-se com
a afirmacao de Aktouf (1992) de que muitos dos ensina-
mentos preconizados sobre esse assunto nao passam de
mitos visando manter as posicdes e os privilégios daque-
les que pagam para que eles sejam recitados.

Resta assinalar a importancia e a multidimensionalidade
do tema Cultura Organizacional, o qual exige muita cau-
tela e muita responsabilidade daqueles que se dispéem a
dificil tarefa de pesquiséa-lo. Do contrério, o conhecimen-
to advindo dessa area pode ser utilizado como um instru-
mento disciplinar que busca homogeneizar condutas, ne-
gando contradi¢es, escamoteando conflitos e impedin-
do a reflexdo da organizacado sobre a sua forma particular
de existir e de projetar-se no futuro.
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