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Resumo: O trabalho analisa a comunicagéo organizacional sob o ponto de vista da teoria
semidtica e estd dividido em cinco tdpicos. por uma semidtica dos discursos
institucionais; as organizagbes como objeto semiotico; as vozes da organizagdo — a
hierarquia de destinadores; a identidade coletiva — o retorno a pessoa; e consideracoes
finais — a metamorfose. Trata-se uma contribuicdo para a andise da comunicacdo
organizacional por meio de model os voltados para o discurso.
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Esta pesquisa esta baseada em textos referentes a reflex@o critica sobre as
préticas de gestdo de comunicaggo e cultura organizacional. E parte de nosso trabalho
de pos-doutorado na Escola de ComunicacOes e Artes da Universidade de S&o Paulo e
foi desenvolvida entre janeiro de 2004 e janeiro de 2006.

A proposta deste trabalho € analisar a cultura e a comunicagdo corporativa sob o
angulo da teoria semidtica, de modo a alcancar outros olhares que possam auxiliar a
compreensao das interagdes corporativas. Este foi um dos objetivos que almejamos em
nosso trabalho de poés-doutoramento e que desenvolvemos nesta comunicagao.
Aplicamos o referencial tedrico da semidtica discursiva, relacionando-o a conceitos de
cultura e comunicagao organizacional, para entender as significaces das organizagoes:
como se dé a construcdo dos sentidos nos textos corporativos.

As organizagbes tornamse, nessa leitura, um objeto semidtico, uma

manifestacdo (expressao) carregada de significagdo. Seguindo o ponto de vista
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semidtico, analisamos a manifestacdo de uma expressao e buscamos o0s percursos de

contetido que subjazem a essa manifestacéo.

1. Por uma semiética dos discursos institucionais

O poder posiciona os sujeitos, destaca as praticas disciplinares que indicam
possibilidades, impossibilidades e acbes correlatas. A organizagdo, como esfera politica
de linguagens, é um campo permanente de estudos. Tomemos como indicativo a
palavra, melhor dito, a fala .Um instrumento fundamental na acdo do executivo que
busca, no contato com o outro, obter resultados e, no entanto, 0 que sabe ele acerca da
paavra?

Ao administrador coloca-se a visdo da administragdo sistémica, da administracéo
participativa (Cf: Ferreira, et al.,1997) como alternativas que implicam nas andlises dos
ambientes interno e externo a organizagcdo. Na visdo da administragdo participativa, a
faa, a palavra é feita por representatividade por meio dos comités de empresa,
negociacles coletivas, co-gestdo e autogestdo, mas arepresentatividade so estabelecera
a Comunicagdo Interna em toda sua dimensdo se todos os envolvidos no ambiente
interno estiverem dispostos ao didlogo que exige competéncia e habilidade na relacéo
COm O outro.

Didogo gignifica dia (através de) logos (significado) indica que sdo os
significados que compartilhamos que formam a base para compreendermos
verdadeiramente uns aos outros. As paavras, a linguagem nos une em uma heranca
comum.

A prética discursiva € um poderoso exercicio de comunicacdo que transforma os
que nela se inserem. Busca novos significados. E um poderoso processo para a mudanca
e envolve trés aspectos fundamentais da vida nas organizagbes. comunicacao,
desenvolvimento de lideres, transformacdo da estrutura organizacional. Transporta o
local de trabalho para outra dimenséo.

Esta visdo exige que as organizagdes e as interagdes sociais ai desenvolvidas
sgjam alvo de um estudo que permita a leitura minuciosa de todos 0s processos que séo

transcorridos. A Semidtica Discursiva surge como uma possibilidade de andlise para



esse tipo de textos. Ainda temos um longo caminho a percorrer, mas este trabalho

procura contribuir para esse percurso.

2. As organizagBes como objeto semidtico

As empresas sdo, no mundo global, veiculos de comunicacdo em si mesmas; ou
sgja, todo 0 seu aparato administrativo, instalagdes, recursos produtivos, enfim, tudo em
uma empresa significa, tudo compde uma grande cena. A organizagdo passa,
principalmente a partir das Ultimas décadas do século XX, a exercer uma funcéo
centralizadora na sociedade. Paulatinamente, a funcdo de célulamestra - que
anteriormente era assumida pelo nucleo familiar -, sobre a qual estdo se delineando as
vérias configuragdes sociais, vai sendo desempenhada pelas organizacdes. Esta célula-
mestra esta cravada em uma organizacdo mais ampla, em um palco mais amplo, a
sociedade de mercado.

E interessante lembrar que a definicdo do objeto ndo é apenas uma questdio
cientifica, mas em certos momentos é também uma questdo politica. A construgcdo de
um objeto depende do momento histérico. O préprio exemplo das Ciéncias Humanas e
Sociais é significativo: estas se constituiram como objeto no momento em que duas
grandes revolugdes — uma econdémica e uma politica - traziam o homem para o centro
das investigagoes.

Na Semidtica Discursiva, contamos ja alguns trabalhos importantes que inserem as
corporacdes no campo dos objetos semidticos. Alguns serviram de bases para estas
analises e merecem serem destacadas. A seguir, abordaremos brevemente alguns desses
estudos.

Eric Landowski propbe situar as ingtituicbes como metadestinadores. (Cf:
Landowski, 1991). Este € um trabalho baseado na Semidtica Narrativa, na qual ha o
conceito de destinador com um atuante da narrativa — aqui compreendida como um
percurso de transformacdes pelo qual passa um sujeito em busca de objeto de valor. A
transformagdo, os movimentos que impulsionam a narrativa, € determinada por um
atuante que faz-fazer o sujeito, doando competéncia para que esse sujeito percorra um

caminho em busca de valores. Landowski propde um nivel superior de destinadores, as



instituicbes. Aquelas que exercem o poder de forma mais ampla, menos pontual,
sobredeterminando ndo so o fazer, mas, também, o ser do sujeito.

Quando analisamos a questdo o0 “culto a empresa’, tdo bem encaminhada por
Chanlat (2000,16), percebemos essa dimensdo centralizadora, de poder, que as
organizagbes exercem sobre os individuos e sobre a sociedade e, assim, podemos
compreendé-las como instancia proposta por Landowski, como instituicdes que
fundam o fazer e ser dos sujeitos.

Denis Bertrand € outro autor que analisa a comunicagao institucional, abordando
a comunicacdo interna nas empresas de telecomunicacdo da Franca (Cf: Bertrand,
1987). O autor trabalho com a constituicdo de um sujeito coletivo, o que pode fornecer
um instrumental tedrico precioso para refletirmos sobre a natureza dos publicos nas
organizagoes.

Ha também Jean Marie Floch que elabora um longo estudo sobre marketing e
comunicagdo (Cf: Foch, 1995), de maneira a mostrar-nos como o discurso
organizacional constréi os valores contidos nos objetos de mercado.

Outros autores ligados a Semidtica também contribuem para as andlises da
cultura e comunicacdo organizacional, embora ndo abordem especificamente as
organizagoes, servem de base para tecermos uma reflex&o critica sobre o tema. Jacques
Fontanille com a obra Les Espaces Subjectifs (Cf: Fontanille, 1989) nos auxilia a refletir
sobre a organizagdo como um espaco no qual se dao as interagdes intersubjetivas; e,
gracas a esse desenrolar da subjetividade, a propria organizacéo sofre transformacoes e
se configura como um espaco passional. Essas transformacdes, essas metamorfoses so
alvo de estudo em Figurativizacdo e Metamorfose de Ignacio Assis da Silva (Cf: Assis
da Siva, 1995), o que completa de forma decisiva o referencial tedrico para as andlises.
Ha ainda o classico Semidtica das Paix0es de Greimas e Fontanille (Cf: Greimas &
Fontanille, 1993) que traz conceitos relevantes para as pesguisas.

Efetuamos, em nosso pds-doutorado, um levantamento da bibliografia presente nas
teses de doutorado na érea de Cultura e Comunicagdo Organizaciona produzidas pela
ECA/USP e pela FGV/SP no periodo entre janeiro de 2003 e julho de 2005. Os
primeiros dados da andlise bibliografica revelam as bases epistemoldgicas que
sustentam a pratica da comunicag&o corporativa.



O primeiro passo foi buscar na bibliografia os conceitos referentes a organizacdo e a
comunicagdo organizacional. Dentre o0s autores presentes que abordam a organizacéo e
comunicacdo organizacional na bibliografia das teses destacamos. Chanlat — autor
europeu baseado na Antropologia (Cf: Chanlat, 1996); Etizione e Bartoli —também
europeus, mas de abordagem sociologica (Cf: Etizione, 1989 e Bartoli 1991); Drucker —
americano de origem funcionalistae mecanicista (Cf: Drucker, 1993);

Esses autores, de um modo geral, constroem um razoavel consenso em torno da
definicdo de comunicacdo organizacional: a comunicagdo da organizagdo0 com Seus
publicos. Esta definicdo supde uma enunciagdo com um sujeito da enunciagéo
desdobrado em enunciador e enunciatario:

- 0 enunciador — a organi zagao;
- 0 enunciatario —os publicos.

Parte-se agora para andlise do enunciador, para a pesquisa sobre a definicdo de
organizagdo presente na bibliografia levantada.

Peter Drucker embasa o0 conceito de organizagcdo no conceito de conhecimento
produtivo. Trata-se de uma definicio modal: um saber-fazer — uma competéncia
cognitiva. Umas das consequiéncias dessa defini¢cdo pode ser observada na comunicagdo
interna e na cultura organizacional e é possivel ver esses reflexos nos discursos do RH,
por exemplo. Se considerarmos o0 quadrado semidtico em relacdo a modalidade do
saber-fazer, temos:

- Saber-fazer — competéncia;

- Saber-néo-fazer — habilidade;

- N&o-saber-ndo-fazer — inabilidade;
- N&o-saber-fazer — incompeténcia.

Obsarva-se, entdo, que todo o discurso do RH, todo discurso do treinamento nas
organizacOes € baseado na aquisicdo de competéncia, de resultados imediatos e
tangiveis, objetivando esse saber-fazer (a competéncia) imediata e til.

Drucker em Sociedade Pos-Capitalista tem uma frase que destaca bem essa
competéncia modal: “conhecimento € informacdo eficaz, focalizada em resultados’
(1993, p.53). O autor destaca também a figura do gerente: um sujeito sancionado pela

organizacdo como detentor de um saber-fazer especifico e por isso dotado pela



organizacdo de um dever e de um poder-fazer. Configurase assm um jogo de
construcdo de competéncias que ficara a cargo de umainstancia maior.

Um outro autor pesquisado € Etizione que define a organizacdo como uma unidade
social dotada de objetivos especificos que justificam suas atividades. Os objetivos
podem ser compreendidos como valores. Etizione fala em “fonte de legitimidade’.
Temos entdo novamente a presenca da organizagcdo como uma instancia superior, aguela
gue fazfazer os sujeitos.

Outro autor que também indica a organizagdo como fundadora da competéncia dos
sujeitos é Bartoli, centraliza o conceito de organizacdo na agdo de organizar.

Ha outros autores também com outras defini¢fes, mas ja podemos ressaltar alguns
pontos significativos. Primeiro, a questdo das organizacbes e o papel por elas
desempenhado de acordo com as propostas de Landowski, como institui¢cbes, como
metadestinadores. Segundo, a questdo dos publicos e a construcdo de uma identidade
coletiva. Terceiro, a organizacdo como um espaco intersubjetivo, como uma deixis
espacial do discurso, como um lugar no qual ha o jogo do publico e do privado e a
metamorfose desse espaco como esse destinador — como um sujeito passional

constituido como fonte de valores.

3. As vozes nas organizagdes — a hierarquia de destinadores.

Ha no discurso das organizagBes uma pluralidade de vozes que constituem a voz
corporativa. Tratase de um discurso profundamente dialégico (Cf: Bakhtin, 2003),
sendo que ha artimanhas enunciativas de forma que nem sempre as proporgoes desse
dialogismo sdo projetadas em sua integridade na superficie, nem sempre as formas
dialdgicas aparecem na superficie tal e qual se desenvolvem: nem sempre a aparéncia
corresponde exatamente a imanéncia.

No nivel narrativo as organizacbes se configuram como macrodestinadores,
como fonte de valores que sanciona os sujeitos a partir de um saber-fazer especifico,
dotando-lhes, em primeiro lugar, de um dever-fazer e, a partir dessa competéncia modal
de um poder-fazer, uma de competéncia atuadizada. Tratase, primeiramente, de
enunciados que tém como centro o fazer. H4, dessa forma, uma hierarquizacdo de

destinadores, de fonte de valores.



As organizagdes, como macrodestinadores, fundam sujeitos dotados de um
poder-fazer, os gerentes. Esses gerentes sdo transformados em destinadores em relacéo
aos subordinados, revelando-se apenas aparentemente como fonte de valores, mas, na
imanéncia, sdo sujeitos investidos de um poder paraatransmissao de valores.

Neste ponto € Util retomar as propostas de Landowski (1991) sobre instituicoes,
isto &, instancias reguladoras que tomam por objetos as interacGes inscritas nas cenas
cotidianas, instancias reconhecidas como voz de autoridade.

Landowski define dois tipos de instituicdes que operam em dois nives
diferentes. instituicdes instituidas — a voz da regra — e ingtituicbes ingtituintes — a
constituicao de valores, operando num nivel metanarrativo.

As questbes de poder perpassam e estabelecem a possibilidade de andlise de
angulos do cenario organizacional que reafirmam o “culto a empresa’, no qual a
dominagdo, a subordinagcdo, € marcada por uma diaética de poder e de resisténcia
afetando toda a ac&o coletiva organizaciona. Entretanto, ndo é apenas a dimensdo poder
e contra poder (resisténcia) em que se estabelece o poder no plano organizacional. A
luta prossegue aém dos atores nas organizagBes, na medida em que envolve a
identidade, luta de grupos por espacos profissionais, direitos de grupos sociais, etnias,
credos politicos ou religiosos. Temos, entdo, essa dimensdo proposta por Landowski,
uma dimensdo que vai aém do poder pontual sobre os sujeitos e se estendem e forma
macro para os dominios da sociedade.

Revela-se, assim, 0 reconhecimento de determinacbes e de um principio de
racionalidade que transcende a figura antropomérfica do destinador pessoa e passa a
ser concebida uma instancia reguladora impessoal. E precisamente essa constituicio em
niveis, essa constituicao que vai do impessoal ao pessoal que interessa particularmente a
uma semiotica das organi zagOes.

Obsarva-se que o nivel das ingtituicfes, dos metadestinadores impessoais, funda
um corpo de destinadores pessoals, 0s gerente que ecoam a voz das ingtituicbes numa
plurivocalidade, numa rede de vozes extremamente dialdgica, mas que, mais
profundamente, S&0 vozes que ecoam uma mesma voz de uma ingtituicao ingtituinte — a

génese dos valores, 0 mercado — e uma instituicdo instituida, a voz da regra, o capital.



Essa ingtituicdo instituida pode também ser compreendida como uma instancia narrativa
gue congrega as formacdes ideol 6gicas presentes nos discursos.

Nos niveis mais profundos hd uma identidade, mas que gracas a plurivocalidade
de inimeros gerentes, é projetada como uma diversidade que, nas Ultimas décadas,
busca uma narrativa consensual. Esta € a tendéncia acentuada em uma perspectiva de
gestdo que se abre a partir dos Ultimos anos. A perspectiva que leva em conta o
exercicio discursivo, de compartilhamento. A proposicéo do didogo (Cf:Ellinor e
Gerard,1998) contrapde-se ao imediatismo e politica de resultados vigente. Modifica-se
a visdo da organizacdo. As liderancas dependem de um aprendizado, na medida em que
necessitam aprender a compartilhar, para compartilhar € necessario saber ouvir; refletir;
evitar o constante pré-julgamento. Requisitos que se contrapdem ao imediatismo e
tangibilidade no curto prazo. Nesta nova visdo ndo basta que a organizacdo preocupe-se
apenas com suas responsabilidades sociais. Sem deixar de ter competitividade, a cultura
democratica, a reducdo da alienacdo, 0 reconhecimento dos interesses dos vérios
envolvidos, a utilizagdo de todo o potencial das pessoas deve se incorporar ao saber-
fazer no plano organizacional. Uma nova perspectiva de mais democrética. Trata-se da
Visdo em que o conhecimento das pessoas determina 0 cenario em ambito interno e
externo, assim, o saber-néo-fazer se coloca como habilidade de saber-ouvir.

Nota-se, assim, do ponto de vista discursivo, que os discurso organizacionais
tendem a deixar uma narrativa polémica, do confronto, em busca de um consenso
menos intimidador, mais sedutor e tentador. Esse didogo proposto por uma nova
perspectiva de gestdo projeta a heterogeneidade congtitutiva em uma heterogeneidade
mostrada, resgatando a dimensdo passional da enunciagdo. Do ponto de vista da
comunicacdo interna, as organizacOes, 0S gerentes e o0s subordinados exigem a
congtituicdo enunciativa de uma identidade coletiva.

A narrativa da proximidade pode ser, por exemplo, constatada do ponto de vista
discursivo quando se percebe, na comunicagdo interna, a mudanca de nome de
funcionario, subordinado, para colaborador, numa estratégia discursiva que reforca a
inclusdo, a proximidade dos sujeitos com o objeto de valor produtividade; ou no uso,
também na comunicacdo interna, do termo familia: a familia Nestlé, a familia isso, a

familia aquilo.



4. A identidade coletiva — o retorno a pessoa.

Os trabalhos de Denis Bertrand sobre a constituicéo de uma identidade coletiva
mostram que essa identidade col etiva exige uma narrativa da proximidade.

Do ponto de vista da comunicagdo externa, a organizacdo busca com seus
publicos (consumidores, fornecedores, comunidade) um discurso do nés, buscando
assim também essa narrativa da proximi dade e o regresso a uma identidade coletiva.

Tratase de, como aponta Landowski em Presencas do Outro (2002), um
processo de aceitagdo em que essa aceitacdo implica na reducéo das diferencas. “em
reduzir o outro a0 mesmo” (p.8), em um retorno a identidade.

E interessante neste ponto incorporar também as contribuicdes de Marcel Mauss
expostas no texto Uma categoria do espirito humana: a no¢do de pessoa — a hocao de
eu (Mauss, 1974), em que 0 autor mostra 0 percurso da méascara a consciéncia do
pensamento e da acdo. O percurso da pessoa ao individuo.

Mostra o individuo como uma categoria formada pelo pensamento ocidental, o
conceito que os homens de diversas épocas criaram em torno do eu. Do “eu sou a
mascara que tenho na sociedade” até o individuo com alma, moral e subjetividade.

Nesse sentido, a criacdo de uma identidade coletivaimplica em um retorno a pessoa
— um retorno do individuo a pessoa.

A pessoa e o individuo, as dimensdes ontol6gicas e a méscara levam a considerar o
Ser e 0 parecer em um movimento que vai aprofundar e tornar mais intrinseca a relacéo
entre a imanéncia e a aparéncia. O sujeito erguido pelo dominio de um outro grande
sujeito ganha a mascara desde sua génese: sdo as almas e 0s corpos culturalizados e
relativizados. O parecer invade o dominio do ser e 0 que era até entdo considerado com
oposicao pontual ganha proporgdes de uma gradagdo sobre um dado eixo semantico; ou
mel hor, relacionando com o que nos expde Greimas no artigo “Le savoir €t le croire: un
seul univers cognitif” (1983, 116) h& uma “estrutura elastica’ que no momento de
tensdo produz uma polarizacdo, uma categoria, mas, em dadas circunstancias, quando
relaxada chega a confundir os dois termos. O ser e 0 parecer ganham elasticidade
gue Greimas atribui ao saber e ao crer gragas ao campo sensibilizado pela presenca de
um metadestinador.



Neste processo de busca de uma identidade coletiva, as organizagdes como
lugar, como uma forma especifica de ingtituicdo, como pessoa juridica se transformam
em destinadores e fonte de valores, adquirindo um estatuto de sujeito que em varios
momentos exercem um discurso passional. Ha, dessa maneira, um jogo enunciativo
entre enunciacdo e enunciado que cria efeitos de sentido passionais — um discurso
passional, cuja modalizacdo do ser (conforme Greimas em Dus Sens Il — Sobre o
Sentido I — Da Modalizagdo do Ser), gragas a enunciagdo, deixa marcas no enunciado.

A narrativa empresaria € marcada por enunciados do fazer, mas adquire um
estatuto passional gracas as formas de projegao enunciativa do enunciado. E desse modo
gue os enunciados, basicamente centralizados no fazer, tomam no discurso uma forma
relacionada ao ser. H& metamorfoses nas relagdes entre sujeito e objeto projetadas nas
metéforas. As metaforas aparecem como procedimentos discursivos de construcéo do

sentido.

5. Consideracoes finais— a metamorfose

Uma obra bastante discutida nos trabalhos de reflex&o sobre os procedimentos
organizacionais é o trabalho de Gareth Morgan (1998) Imagens da Organizacdo, cuja
base estd em discutir as organizacdes como metaforas; um procedimento também
utilizado por Octavio lanni (1998) quando aborda o tema globalizac&o. lanni explica
com clareza a utilizagdo das metaforas como recurso discursivo para andlise de temas da
modernidade e da pos- modernidade:

“[as metéforas] sdo embleméticas, formuladas precisamente no clima mental aberto
pela globalizacdo. Dizem respeito as distintas possibilidades de prosseguimento de
conquistas e dilemas da modernidade. Contemplam as controvérsias sobre a
modernidade e pds-modernidade, revelando como € principamente a partir dos
horizontes da modernidade que se pode imaginar as possibilidades e os impasses da
pGs-modernidade no novo mapa do mundo. (p.16)

Morgan indica que o discurso organizaciona esté baseado em metéforas e que o

conjunto dessas metaforas compde, de forma fragmentada, um todo de complexidade
das organizagdes. O autor nos aponta as organizagdes como metaforas culturais, como
meté&foras politicas, como “prisdes psiquicas’ e tantas outras de forma a compor uma
grande metafora que dé conta das dimensdes das organizagoes.

Cabe, de acordo com Greimas no Dicion&rio de Semidtica | (p. 280), lembrar

que “toda metafora acaba em metonimia e que toda metonimia € de natureza



metaforica.” Isto €, as relagbes de contiglidade e similaridade, de justaposicdo e
alternéncia, de sucessividade e simultaniedade, estabelecem um jogo enunciativo a
partir do qual se constitui as imagens da organizacéo.

Isto revela os processos de metamorfose subjacentes a essa composicao
metaforica. Processos esses que fazem parte das transformacbes narrativas de
construcao das formas do sentido.

Essas metdforas fazem parte das estratégias enunciativas para compor a
dimensdo passiona dos discursos das organizagdes. E necessario remeter aqui ao
trabalho de Ignéacio Assis da Silva baseado na andlise de Bastide. Baseado em Assis da
Silva, a congtituicdo da organizagdo como sujeito-destinador passa por processos
descritos como “uma sintaxe de construcdo das formas”:

A passagem por operacdes elementares transformadoras e criadoras. fechamento
(o espaco se contrai, se fecha); estruturagéo (a agéo organizadora); a triagem (a sancéo);
e a concentracdo (a constituicdo dos valores).

A descricdo de cada um desses processos leva a compreensdo da metéfora
radical que compde o universo mitoldgico das corporacdes: as metamorfoses que levam
a corporificagdo do capital como ator discursivo passiona, mas ndo basta apenas
constatar. E preciso ir além. E preciso reverter essa propriedade pléstica, de
transformacOes, em beneficio de organizagbes mais compativeis com a qualidade de
vida dos individuos.

A identidade coletiva ndo se constréi no imediatismo e na impessoalidade, posto
gue estabelecida a interacdo, a troca que nos remete a conversacdo , proximidale e
reconhecimento da diversidade, o fator tempo se coloca em oposi¢éo ao imediatismo e
impessoalidade , ou a gestéo dos afetos.

As estruturas organizacionails que compdem o0s macrodestinadores - as
organizacOes - estdo a requerer novas metamorfoses. Entrelacar qualidade de
colaboracdo e parcerias com préaticas de geréncia tradicionais parece misturar agua e
0leo. S0 os velhos padrfes em nossas reunides, a mesma competicdo ndo cooperativa,
a mesma necessidade de estar certo, as costumeiras “jogadas de poder”. Na prética
discursiva aprende-se por meio do questionamento e da revelacdo. O saber partilhado

contrasta com o embate, a tirania. Cria novos significados, requer a negacdo do



imediatismo, mas melhorara as decisdes tomadas, o0 moral e o alinhamento em torno do
trabalho compartilhado.

Incorpore-se esta visdo nas metamorfoses necessaria.
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