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RESUMO

O presente artigo objetiva promover a reflexdo sobre a im-
portanciadalinguagemverbal na administracdo. Tem-secomo
premissa que a organizagcao comega na estruturacéo logica
do pensamento e materializa-se ha expressao, que se constroi
precipuamente da linguagem verbal. O suporte tedrico dessa
abordagem é ateoria daiconicidade verbal, por meio da qual
se torna possivel avaliar a eficiéncia comunicacional e, por
conseguinte, a competéncia na administracéo do pensamen-
to, na formulagao de projetos e comandos, 0 que, a seu turno,
seria alicerce da organiza¢do dos mundos semiéticos, dentre
0S quais se destaca nesse texto 0 mundo da administracao.
Avaliamr-se as relacfes entre Cultura Organizacional, valo-
res, gestdo e comunicacao.

PALAVRAS-CHAVE: administracdo como linguagem; efi-
ciéncia comunicativa; projetacéo e participacdo; cultura or-
ganizacional; identidade e valores.

INTRODUCAO

O Mundo ndo €é mais uma massa opaca de objetos arbitra-
riamente reunidos, mas um Cosmo vivente, articulado e
significativo. Em ultima andlise, o Mundo se revela en-
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quanto linguagem. Ele fala ao homem através de seu pré-
prio modo de ser, de suas estruturas, de seus ritmos. (ELIA-
DE, 2003, p. 91)

Lembrando Proust, temos que o que nos forca a pensar € o signo.
Este € objeto do encontro; mas é precisamente a contingéncia do encontro
gue garante a necessidade daquilo que faz pensar (PROUST, id. Ib.). Sa-
bendo-se que o ato de pensar ndo € uma decorréncia natural, sendo uma
criacdo verdadeira, o signo — produto da semiose — € resultado de processo
inteligente de interpretagdo e tem por razdo o desejo de levar alguém a
fazer algo, mesmo que esse alguém seja o préprio eu. Portanto, a contragao
do cenho e o pisar pesado significam tanto como uma palavra forte. Por
conseguinte, tudo o que produz significancia, que se d4 a semiose, € signo
e deve ser usado com parcimdnia quando nas instancias piblicas de comu-
nica¢do, onde os atos de linguagem repercutem imagens positivas ou nega-
tivas que interferirdo nas subseqiientes praticas comunicativas. Isso por-
que, a comunicagdo signica € linguagem.

Partindo-se da idéia de que a teoria administrativa seja uma lingua-
gem, inicia-se essa reflexdo enquadrando o olhar do observador em dire-
¢do ao comportamento de uma geragdo operacional alinhada com o com-
portamento produtivo, segundo a nova organiza¢do da economia mundi-
al. As demandas hodiernas privilegiam a competéncia, uma vez que esta
é a base da produtividade, por conseguinte, do sucesso da organizacdo ou
da empresa. Ao contrario das estruturas fechadas e quase secretas de um
passado ndo tao distante, 0 modelo de administracio atual é o da colabo-
ragdo interna como garantia de sucesso mediante a concorréncia e as de-
mandas de uma economia de mercado. Assim sendo, a inovagdo da lin-
guagem da administracio é a propulsdo da competéncia associada a ver-
satilidade e a parceria. Portanto, a negociagdo ganha relevo, porque per-
meia as atividades humanas em geral, passando pelos interesses intimos,
pessoais, profissionais, politicos, ideoldgicos etc. Por isso a negociacdo ou
a habilidade em executa-la € preponderante para o sucesso, em especial, no
ambito da administracao.

A argumentacio que aqui se desenvolve concebe a linguagem admi-
nistrativa como obrigatoriamente icOnica, uma vez que visa a organiza¢do
de mundos articulados que se voltam para a producdo quer seja de bens, de
servicos ou de pessoas. Logo, observando a comunicacio administrativa do
ponto de vista pragmaético-discursivo, t€ém-se os atos de linguagem como
méveis de acdo. Como tais devem ser planejados estrategicamente para que
atinjam os objetivos do projeto administrativo ou de gestio.
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Na perspectiva da administragdo da informacdo como negociagao,
esta ¢ o meio mais significativo de alcancar objetivos, desde que esses
sejam claros e especificos. Logo, o sucesso da atuacdo do administrador
como negociador depende da selecdo de informagdes adequadas e estrate-
gicamente estruturadas para que sejam facilmente apreendidas pelos inter-
locutores e atinjam os fins administrativos pretendidos.

Para iluminar a explanagdo, cumpre definir o termo negociacao
como participagdo-reflexdo-implantagdo na perspectiva da projetacdo,
termo este que se refere ao projeto em acao, ao projeto em desenvolvimen-
to, observadas as suas interfaces e inter-relacdes, isto €, ao projeto em um
contexto dinamico. Para Boutinet (1990, p.27) projeto € “mais que um
conceito, uma figura emblemadtica da nossa modernidade” evoluindo as-
sim como uma marca, um simbolo da sociedade contemporanea. O termo
projeto serve para designar tanto o ponto de partida quanto o resultado da
projetacao; esta, segundo Thiollent (1994) é uma das principais caracteris-
ticas da tecnologia associada aos processos de criacdo de objetos artifici-
ais, materiais ou ndo. No caso dos projetos administrativos ou de gestdo,
0s objetos a criar vao dos mais concretos (por exemplo, a estrutura organi-
zacional de 6rgdos, cargos e fungdes) aos mais abstratos, como o sucesso
de um empreendimento ou a consolidagcdo de uma marca.

Definidos alguns termos, retoma-se a questdo da linguagem admi-
nistrativa como um comando pautado na negociacdo que, por sua vez, des-
tina-se a captagdo de adeptos ao projeto, para que este obtenha se realize
com éxito. Diz-se captacdo em fun¢do da indispensabilidade da participa-
cdo-reflexdo-implantacdo dos sujeitos que transitam no suposto mundo
administrativo primdrio — contexto de implanta¢do de um projeto de ges-
tdo. Aclara-se que o termo projeto refere-se a quaisquer planos ou intentos
futuros, portanto, um projeto de gestao tenciona a composi¢do organizacio-
nal de acdes, 6rgaos, cargos, fungdes, de tudo aquilo que for exigido para a
constituicao de uma empresa independentemente de sua natureza. Assim
sendo, a pritica da negociacdo € uma exigéncia dos tempos ditos democra-
ticos, uma vez que aquela envolverd os sujeitos num triplo processo de
participacio-reflexdo-implantacdo, com vistas a constru¢do de uma estru-
tura confortavel para todos os que nela atuardo.

Bucciarelli (1994), entre outros, considera, como premissa funda-
mental para a definicdo da natureza social ou coletiva da projetacdo, a
constituicdo do grupo de projetistas — participantes do projeto - como equi-
pe integrada. Amplifica-se entdo o relevo das préticas de linguagem na
comunicacio administrativa como mediadoras da constituicio das equipes
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de trabalho. Para tal é preciso um consenso de linguagem que facilite o
entendimento entre os pares e promova a agilizagdo dos processos.

Considerando-se que a agilidade e eficiéncia da interacdo discursi-
va depende da qualidade da expressdo, destaca-se entdo a qualidade iconi-
ca dos expedientes informativo-comunicativos. Entende-se por icdnico o
objeto de comunicacdo que deflagra instantaneamente sinapses cerebrais
que movimentam esquemas cognitivos indispensdveis & compreensdo e a
interpretacdo de mensagens.

Os estudiosos das ciéncias cognitivas apontam os enquadres (fra-
mes para FILLMORE, 1985) e os roteiros (scripts para VAN DIJK, 1996);
esquemas para SCHANK ; ABELSON 1977) como sendo senhas para a
compreensio de situagdes ou agdes comunicativas. Essas senhas, nada
mais sdo do que os esquemas cognitivos necessarios aquele ato discursi-
vo. Em decorréncia, os administradores devem dominar as linguagens
com que operam (seja a verbal ou as ndo-verbais), para que possam cons-
truir objetos comunicativos concretos (documentos, panfletos, manuais,
painéis) ou abstratos (apresentacdo pessoal, tom de voz, gesticulagdo)
que funcionem como signos orientadores dos “comandos’’; signos que se
mostrem transparentes aos ‘“comandados” e os leve a realizar as agcdes e
atividades indispensdveis a execugdo do projeto, no entanto, sentindo-se
a vontade para opinar, sugerir, questionar etc. Observe-se que nesse pon-
to até o corpo tem linguagem. Veja-se o que diz Babo; Mourdo (2001,
p-258) sobre a semiose do corpo:

Plural, o corpo possui a capacidade de captag@o de signos
que faz dele um corpo-inscri¢do, corpo marcado pelo espa-
¢o e o tempo e pelos codigos sociais; a capacidade de tra-
ducdo que o transforma num operador intersemidtico de
que os sintomas em geral sdo bem o exemplo; mas ele pos-
sui ainda a prépria capacidade de produzir significincia e
essa € a sua condi¢do mesma enquanto corpo vivo.

A semidtica bakhtiniana, por sua vez, amplia a dimensao cognitiva
incorporando-lhe os contetidos absorvidos das praticas sociais que sio atua-
lizados nos atos de fala (SEARLE) ou interacdes discursivas, como meca-
nismo dialégico inelutdvel. Nessa 6tica, a pratica da linguagem na adminis-
tracdo precisa construir-se de modo a produzir textos de alta iconicidade,
que, segundo Simdes; Dutra (2004) é a qualidade por meio da qual o texto
orienta o leitor a producio de sentido em funcdo da apresentacao estratégica
de pistas de leitura. Quando o projeto comunicativo € bem estruturado, a

Recebido em 03-09-08 ¢ Aceito em 03-10-08

Universitas - Ano 1 - N° 1 - Julho/Dezembro 2008



Pensamento, organizacéao e clareza: comunicacéo e lideranga

alta iconicidade dos objetos de comunicac¢do usados deverdo conduzir os
administrados a mensagem badsica pretendida pelo nicleo administrador.

Usando-se essas categorias na constru¢do de um bom processo de
negociagdo, entende-se que o contexto da interacdo deve pautar-se na de-
mocracia dialégica, que é o reconhecimento da autenticidade do outro,
cujas opinides e idéias serdo consideradas para ouvir e debater.

Na Arqueologia do saber, os discursos das dreas do conhecimento
humano organizam conceitos e reagrupam certos objetos (concretos ou
abstratos; reais ou ficticios), submetendo-os a certos tipos de enunciacao
que, ao produzirem coeréncia e rigor e adquirirem estabilidade, tornam-se
teorias. Segundo Foucault (1995), essas teorias constroem estratégias que,
por sua vez, derivam de jogos de relacdes que se estruturam em possibili-
dades de sistematizag@o interiores a um discurso associadas a outros dis-
cursos exteriores (relacionados), assim como aos campos nao-discursivos
de préticas, de apropriacdes, de interesses e de desejos. Dessa associagdo,
entende-se que resultam estruturas de poder.

Nos estudos dos discursos da medicina clinica, da economia politi-
ca ou da histéria natural, Foucault (1995) aponta lacunas, falhas, desor-
dens, superposicdes, incompatibilidades, trocas e substitui¢des. Entende-
se que estas devem ser previstas e controladas quanto se trata do discurso
da administracdo, ou de sua linguagem. O que nos fica da licao foucaultia-
na nesse item € a necessidade de compreensao das distingdes de origem e
orientagdo da formacao discursiva em foco, bem como a de percepg¢ao das
instabilidades que se movimentam por forca de seus enquadres epistémi-
cos ou Onticos.

Logo, administrar demanda competéncia semidtico-lingiiistica que
instrumentalize o orientador do processo (o administrador) na producio
de objetos de comunicagdo — de negociacao organizacional — dotados de
alta iconicidade, para que se evitem equivocos que podem ser fatais a um
projeto.

2. DISCURSO ORGANIZACIONAL, CULTURA, COMUNICACAO
E VALORES

Ao orientador do processo, em seu papel de gestor ou lideranga, as
habilidades e competéncia para a comunicagdo perpassam pelo conheci-
mento da pessoa a quem € destinado o discurso e do contexto onde o mes-
mo se insere. Compreende-se que para a justificativa de uma tomada de
decisdo, por exemplo, as bases argumentativas da fundamentag@o sio des-
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semelhantes, posto que os papéis assumidos pelos sujeitos dentro do
ambiente organizacional ndo sdo iguais. Além disso, os valores da organi-
zacdo devem estar implicitos nas comunicacdes.

Indica a tradi¢do dos estudos organizacionais, a concepcao pelo
modo figurativo. Trata-se das metiforas organizacionais, reveladoras de
visdes de mundo especificas. Em sentido amplo, as metaforas correspon-
dem ao uso de uma palavra em um sentido semelhante e a0 mesmo tempo
diferente de seu sentido comum. No caso do discurso organizacional, as
metiforas empregadas se tornam quase que materializacdes em sintese de
concepgdes de producdo. GOMES (2000) destaca trés grandes metéaforas
do mundo organizacional: maquinas, organismos vivos e cultura.

Ainda segundo Gomes (2000) a presenca da cultura no contexto
organizacional, implica em uma alteracio paradigmética que determina uma
mudanca na maneira de vermos as organizagdes e a nds proprios. As afir-
macdes do autor conduzem a constatacao de que ha um estatuto discursivo
que sustenta a metdfora do cendrio organizacional tomada como cultura.
Esse estatuto discursivo contém os tragos culturais da sociedade em que se
originou. Em decorréncia, a metdfora cultura organizacional permite clas-
sificar uma organizacio como arcaica ou moderna. Por outro lado, focada
na antropologia cognitiva, expressa um sistema de simbolos e de significa-
¢oes partilhadas.

Cultura e linguagem sdo entidades dialogais, logo € necesséario co-
nhecer, acreditar no sistema de representacio para que um individuo, em
dado contexto comunitério, possa ter e realizar suas acdes de forma aceita-
vel. No Discurso Organizacional, cultura pode ser entendida como sistema
de valores, normas, crencas, costumes especificos de um dado ambiente.
Por se tratar de um sistema simbdlico, se faz necessario que os valores
determinantes de uma cultura organizacional sejam reconhecidos, com-
preendidos e utilizados pelos diferentes sujeitos e que atuam no cendrio
organizacional.

Gomes (0p.cit.) respaldado em Shein (1990) segmenta em trés ni-
veis a cultura organizacional: Artefatos que sao constituidos de linguagens
utilizadas, sagas, mitos e histérias, nos aspectos fisico-arquitetdnicos. Os
Valores evidenciados nas a¢oes empreendidas em seus critérios. Os Pres-
supostos Basi cos estdo representados nas teses que sustentam os Artefatos
e os Valores: agentes motivadores daquilo que deve ser comunicado, que
deve ser partilhado entre os sujeitos e que sustentam o estatuto discursivo
da organizacao.

Se a cultura torna especifico o sistema de comunicacdo como re-
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presentacio simbolica partilhada ou participada, que compdem a organi-
zagdo, a comunicacao se destaca como elemento essencial ao desempe-
nho organizacional. As leituras realizadas pelos diferentes sujeitos sobre
os componentes que definem a axiologia organizacional tornam-se fun-
damentais a interacio do grupo. O sucesso depende da interpretacio e da
assimilacdo do que é comunicado. Este é o motivo pelo qual a comunica-
¢do € hoje uma grande problemética nos ambientes organizacionais
(MELO, 2007).

A concepcdo metafdrica da cultura organizacional permite obser-
var uma rede de valores, propria dos ambientes sociais complexos, pela
qual passam as linguagens, diferentes sujeitos e agdes. Em conformidade,
a produgdo e circulagdo de linguagens apontam para a existéncia de vérios
sujeitos com atuagdes e capacidade representacional em termos comunica-
cionais, que revelam estratégias nos atos de codificacdo, decodificacio e
nas transformacdes realizadas. Falamos, portanto, de sujeitos semidticos
em niveis cognitivos e pragmaticos.

Contrapondo as compreensdes dos ambientes organizacionais na
metafora de miquina, ou organismo vivo, a cultura organizacional coloca
os sujeitos diante de um universo de discurso para o qual o sujeito € acen-
tuado por uma actancia ativa e construtiva. Seu posicionamento no proces-
so de enunciag¢do permite situd-lo como gestor de informacdo e ndo um
processador de informacao.

Na dindmica do processo comunicacional, o sujeito da cultura or-
ganizacional traz para suas manifestacdes intencionalidades subjetivas, si-
tuando-se numa relacdo de proximidade ou distanciamento frente aos ob-
jetivos institucionais. Nesse contexto, tensdes e harmonizagdes assinalam
um discurso que se define pela presenca das marcas da sociedade na qual
esteja inserido o sujeito e mais as marcas da cultura especifica da comuni-
dade organizacional. Por ndo ser o lugar da comunicacéo direta e objetiva,
posto serem culturas em cultura, o sujeito se nutre em competéncias prag-
maticas, cognitivas e retéricas (MELO, 2007).

A metéfora da cultura organizacional tem sua existéncia mediada
por contratos entre os diferentes sujeitos. Os processos de comunicac¢ao
sdo formados por interdependéncia de relagdes que ocorrem na esfera dos
atributos, intencdes e significagdes. Em decorréncia, a competéncia se-
midtica-lingiiistica do orientador do processo — a lideranca - é apontada
como elemento essencial para a realizacdo dos projetos nos ditames dos
objetivos e metas organizacionais.

Cabe a lideranca atuar como elo entre os valores, as intencionali-
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dades organizacionais e os demais membros da comunidade. Cabe ao lider,
em busca de eficicia, ouvir os demais, fazé-los crer e querer ‘vestir a cami-
sa’. Ao lider, resta-lhe intensificar as bases contratuais, de tal sorte que
possa haver um saber partilhado, assumido pela comunidade organizacio-
nal. E nesse sentido que se compreende as afirmacdes de Gomes: “A cultu-
ra é um processo de aprendizagem (...) Organizar é comunicar” (0p.Cit).

Em termos amplos, o administrador deve ser capaz de produzir
enunciados que possibilitem a interpretacdo da realidade, através da qual a
comunidade organizacional passe a ser possuidora de quadros referenciais
que atribuem sentido as atuagdes do cotidiano profissional, a0 mesmo tem-
po que lhes confere legitimidade comportamental. Sobre este aspecto, é a
visdo de mundo organizacional que remete os sujeitos ao poder-fazer e
dever-fazer.

Se, por um lado, a metifora da cultura organizacional permite agdes
e reproducgdo das linguagens da sociedade, a competéncia em comunicar-
se - seja como liderancga, seja como comunidade organizacional - depara
com os elementos que se assemelham a complexidade comunicacional con-
temporanea. Isso se deve ao fato de ter em seu estatuto a presenca de hie-
rarquia, o poder e 0os mecanismos de constru¢do, manuten¢do e manipula-
¢do dos discursos em torno do poder também se sobressaem.

Ha um tecido discursivo e, em sua trama, se observa linearidade e
objetividade, necessdrias para o funcionamento da gestio eficaz, assim como
as singularidades inerentes as individualidades, as experiéncias, aos ansei-
o0s e ao universo cultural de origem. Em sintese, os interesses organizacio-
nais, associados aos individuais e permeados pelos sintomas sociais, fa-
zem do discurso organizacional um lugar de conflitos.

3. DISCURSO ORGANIZACIONAL, INDIVIDUALIDADE,CONSUMO

A metéfora da cultura organizacional nos leva a entender que a
cultura confere identidade a linguagem; identidade passivel de ser entendi-
da como movimento no qual se apreende o desempenho organizacional.
Das acdes dos sujeitos, da habilidade em comunicar sua axiologia e criar
identidade entre os diferentes sujeitos, é que resulta o sucesso de projetos
e equipes. Sendo linguagem, é possivel identificar as bases dessa cultura
através do modo de atuacgdo dos sujeitos, do nivel de integracdo, do conhe-
cimento partilhado e dos valores organizacionais manifestados nas acdes.

O universo organizacional ndo € estético, as transformagdes ocor-
rem em funcdo da aprendizagem interna e externa. A cultura organiza-
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cional ndo estd imune aos diferentes agentes transformadores da prépria
sociedade e seus diversos contextos. Assim, pela identidade organizacio-
nal manifesta-se um conjunto de identidades individuais vindas dos dife-
rentes sujeitos que formam a comunidade. Decorre desse fator a eficicia
do discurso organizacional, que, por sua vez, sustenta-se no aprendizado
e comunicacao.

Sennett (2006) em A cultura do Novo Capitalismo analisa 0 mundo
do capital globalizado, destacando a fragmentac¢@o e a dindmica das trans-
formagdes. Situa o individuo dentro desses processos de transformacdes e
da instabilidade no universo do trabalho. Para o autor, em fun¢do das mu-
dangas burocréticas do trabalho, torna-se dificil ao individuo o controle
sobre o emprego. Seu raciocinio estabelece diferencas nas relagdes de dis-
puta por posi¢des enfrentadas pelos individuos a partir da paixao autocon-
sumptiva inerente ao que ele aponta como politica de consumo:

(...) as organizagOes valorizam sobretudo capacitacdes hu-
manas portdteis, a capacidade de trabalhar em vdrios pro-
blemas com um plantel de personagens constantemente
mudando, separando a a¢do do contexto.A busca de talen-
to, em particular, € focalizada em pessoas com talento para
resolver problemas qualquer que seja o contexto, um tipo
de talento que ndo se adapta a um enraizamento muito
forte.A aptidao potencial da énfase a perspectiva de fazer
coisas que ainda precisam se feitas; a realizacio e a mestria
sdo autoconsumptivas, desgastando-se os contextos e os
contetidos do conhecimento a serem usados. (0p.Cit.,p.132).

Diante da avaliagdo de Sennett (2006) pode-se dizer que o discurso
organizacional € assinalado por contradi¢des e tensdes no que se destina a
ligacdo do sujeito coletivo organizacional e aos tracos de identidade cultu-
ral da singularidade de cada sujeito, mesmo que a metafora da cultura or-
ganizacional pressuponha a existéncia do outro. Comparando o sujeito
coletivo organizacional com o sujeito coletivo Estado: no componente cul-
tura, da mesma forma que o Estado age com vista a ajustar culturalmente
seus cidaddos e situd-los no modo de vida de um povo (MATTHEWS,
2002) o sujeito coletivo na cultura organizacional também quer que todos
estejam em sintonia com os mesmos valores, que haja uma identidade a
guiar as acdes.

Da mesma maneira que a regulagem por parte do Estado se vé
corroida pela influéncia do mercado, o desejo da moldagem na cultura
organizacional igualmente sofre interferéncias e abalos. Mesmo que se
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queira atribuir ao discurso organizacional aspectos ndo dindmicos nos
termos dos mecanismos de sua manifestacdo, essas caracteristicas so
podem ser observadas nas producgdes burocriticas, ou no nivel informa-
cional, uma vez que o discurso organizacional é constituido por variantes
do ambito das financas, do marketing, dos recursos humanos, do planeja-
mento e das tecnologias.

Cada um desses segmentos se constitui em um grupo com lingua-
gens caracteristicas. Nesse complexo contexto, para que a comunicacio
se torne eficaz, precisa ser gerenciada em nivel organizacional. Por essa
gestdo passam as identidades sociais, as identidades manifestadas e cria-
das em conformidade com os objetivos dos sujeitos, além das identida-
des interpessoais.

Em termos concluintes, a metdfora da cultura organizacional per-
mite observar um discurso complexo, por onde circulam os agentes e valo-
res da sociedade na qual esteja inserido, ou que o criou. Parte integrante da
complexidade social, da pluralidade de valores e linguagens, ¢ palco de
representacdo por onde os atores podem interpretar e travestir interpreta-
¢oes. Cendrio das impressdes pessoais e das pressdes em torno de resulta-
dos. Ambiente de poder, manifesto em linguagens. Da gestdo de todo esse
enredo € que os administradores podem chegar ao sucesso.

CONCLUSAO

O atual cendrio organizacional apresenta-nos muitos quesitos em
torno da comunicacio. Sobre a cultura especifica pairam muitas variantes,
tanto quanto for o nimero de individuos que atuem em uma realidade orga-
nizacional. A presenga da axiologia social é ponto inalteravel nos diferen-
tes ambientes. A base de confrontos e tensdes dos processos comunicacio-
nais nasce da juncdo de componentes de natureza social, das experiéncias
e dos anseios individuais.

O conhecimento a ser comunicado estd permeado por interpreta-
coes diferentes, ainda que possa, no nivel da oficialidade, denotar unani-
midade em termos de leitura. Lembre-se ainda que os sujeitos do discurso
organizacional sdo sujeitos da sociedade contemporinea e, portanto, so-
frem as influéncias das emanacdes midiaticas: o consumo, o gosto motiva-
do, as leituras direcionadas.

Adicione-se outro componente decorrente mididtico que sdo as re-
vistas direcionadas ao mercado empresarial. Estas introduzem termos e
meta-termos que sio reproduzidos nos espacos de trabalho com a intencio-
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nalidade de formac¢do de imagem, como marca discursiva que visa a sedu-
cdo. Muitas vezes os termos sdo empregados sem que haja compreensio
do sentido contido no vocabulo ou expressdo. Nota-se um pseudo-conheci-
mento, obtido e praticado em nivel de superficie.

O desejo de formacio da imagem publica positiva também faz com
que o conhecimento sobre a cultura organizacional seja forjado. Até mes-
mo as avaliagdes sobre satisfacdo no ambiente de trabalho evidenciam des-
vios nas repostas em fun¢do do desejo de manter “a imagem ideal” para a
organizagao.

A eficdcia do discurso organizacional depende da circulag¢do dos
termos que remetem aos valores e metas. Para a obten¢do de resultados
positivos, é fundamental a compreensio do sentido atribuido as comunica-
¢oes. Caso contrario, o qué se obtém € a deficiéncia das liderangas e dos
demais sujeitos, o que significa metas ndo-atingidas.

Responsaveis pela condugdo vitoriosa do Discurso Organizacio-
nal, cabe as liderancas ter competéncia comunicacional, sustentar o discur-
so marcado por um “saber - poder - fazer”. O discurso autoritario dos adje-
tivados chefes conduz as acdes dos sujeitos ao desempenho negativo. A
metifora da cultura organizacional estd ligada ao conceito de democracia,
portanto, para o desempenho positivo € importante o lider democrético.

A linguagem burocrética e denotativa ndo engendra conflitos, nem
obstaculos em termos de gestdo ou dos processos comunicacionais. Por
outro lado, a visdo sistémica é baseada na integracdo entre os ambientes
internos da organizagdo e seus sujeitos. Em termos da metafora da cultura
organizacional, a dificuldade reside em tornar comum diferentes lingua-
gens dos grupos e fazer circular os valores organizacionais.

Cabe as liderangas conhecer e respeitar as diferentes visdes de mun-
do dentro do ambiente organizacional. Entendemos que o respeito necessa-
rio passa pelo conhecimento dos referentes de linguagem especificos de cada
drea, experiéncias individuais, interpretacdes e apreensio de sentido.

Tensdes e confrontos no discurso organizacional estdo associados
aos fatos que envolvem o cotidiano da empresa, na capacidade de leitura
dos acontecimentos, na interpretacio e na compreensdo efetiva de concei-
tos e de valores que definem a organizagdo; somados a realidade interna os
fatos inseridos nos ambientes em funcdo da economia globalizada e da
necessidade constante de aumento de demanda.

Finalizando, apresentamos reflexdes em torno da metéfora da cul-
tura organizacional nas questdes relativas aos sujeitos, identidades e co-
municagdo. Procuramos ressaltar que o poder do administrador esta liga-
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do a sua competéncia em comunicar e ler o ambiente. Para isso, necessdrio
se faz que a lideranca seja consciente de que administrar demanda compe-
téncia semidtico-lingiiistica, capaz de instrumentalizar o orientador do pro-
cesso (o administrador) na producdo de objetos de comunicagdo — de nego-
ciac@o organizacional — dotados de alta iconicidade, para que se evitem
equivocos fatais a um projeto e que, a0 mesmo tempo, se imponham no
cotidiano organizacional.

Esse artigo se pretende uma contribui¢@o para os estudos da comu-
nica¢do organizacional, um chamamento para reflexdes relativas ao amplo
universo da linguagem, aos problemas ligados a comunica¢do numa socie-
dade que impde uma tridimensionalidade delicada ou perigosa: cidadaos—
consumidores, mercado competidor voraz e ética do capital. Essa triade,
que parece incompativel, tem de ser harmonizada pelas liderangas nego-
ciadoras, uma vez que cidaddos—consumidores, mercado competidor vo-
raz e ética do capital sdo componentes obrigatdrios no Discurso Organiza-
cional hodierno.
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