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As Organizagées Invisiveis — O Poder das Histérias e a Retérica
da Gestao revela e analisa o contexto de formas de comunicagao
que nao somente fazem parte dos processos de trabalho, mas
constituem a esséncia do espaco de interagdo, o qual chamamos

de organizagao.

Este trabalho mostra a construgdo de uma retérica da ges-
tao, que busca envolver e mobilizar os profissionais e os publi-
cos de uma organizacdo. Com a andlise de storytelling, escuta
ativa e simbologia, observa-se que essa retérica tem um impacto
concreto em processos de mudanga e envolvimento, ainda que
por meio de processos invisiveis, abstratos. Como afirmava o
filésofo francés Gilles Deleuze (1925-1995), “a fala exerce poder

na vida das pessoas”.

Os espagos de producao, interpretagdo e mediagao de histo-
rias nos permitem explorar como uma narrativa articula ideias
sobre identidade, sobre autocompreensao do sujeito e sobre as

relagoes e praticas sociais.

As narrativas organizacionais devem ser exploradas para
a compreensdo da cultura organizacional. Os gestores adotam
uma retérica que, em principio, representa as crengas organi-
zacionais, o que é considerado certo, o que é permitido e o que
é possivel. Sdo crencgas respaldadas pela linguagem e assim
incorporadas.

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS
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O contexto abordado, que abrange ainda aspectos de lin-
guagem, trabalho imaterial e invisibilidade das organizacoes, é
alvo também de uma anéalise pautada pelo classico As Cidades
Invisiveis, de Italo Calvino (1923-1985).

Nesse classico da literatura, o imperador tartaro Kublai
Khan, tendo cada vez mais poder e conquistas, ja ndo consegue
ver nem conhecer a extensao de seu império. Conta entdo com
os relatos do viajante veneziano Marco Polo para conhecer e

compreender o que possui de fato.

O dominio se concretiza por meio do discurso. Mas, ana-
logamente ao que alertava o préprio Marco Polo — “néo se
deve confundir uma cidade com o discurso que a descreve” —,
nao devemos confundir a organizacao com o discurso que a
descreve.

Ao perscrutar essa obra de Calvino, percebem-se temas es-
senciais, caros ao entendimento que uma organizagao é, em sua

esséncia, comunicagao.

PROPOSIGAO
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0 ESPAGO DAS HISTORIAS

Os espacgos de produgdo, interpretagao e mediagdo de histérias
nos permitem explorar o modo pelo qual uma narrativa, enten-
dida como mecanismo de compreensao de si mesmo e dos ou-
tros, articula ideias sobre identidade, autocompreenséao do sujei-

to e sobre as relagbes e praticas sociais.

As narrativas organizacionais devem ser exploradas para a
compreensao da cultura organizacional. Os gestores constroem
a narrativa que, em principio, representa a organizacao. O con-
texto social apresenta crengas e ideias tidas como certas (“o jeito
que as coisas sao”) e dita o que é permitido, o que é possivel nas

organizacoes.

Mas isso precisa ser reavaliado. As histérias escondidas ou
nao contadas precisam emergir, como formas alternativas de

coautoria e reconstrucao de organizagoes.

A maneira como falamos, pensamos e agimos na organiza-
cao é moldada por histérias e grupos que muitas vezes tomam
como certo as coisas serem do jeito que sdo. Sao crengas respal-

dadas pela linguagem e assim incorporadas.

A linguagem que herdamos é o contexto no qual as ideias

nao existem na mente até serem transformadas em discurso.

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS



Herda-se um vocabulédrio que é uma maneira de ser. Assim, é
a linguagem que nos fala, em vez de falarmos nossa lingua. A

maneira de falar e ser nos precede.

Esse quadro traz implicagoes para as exigéncias da gestdao do
trabalho organizacional. O significado que damos a respeito de
nossas proprias identidades, papéis, tarefas e gestdao é formado

por diferentes ideias e crengas que convivem nas organizagoes.

A escritora nigeriana Chimamanda Adichie, falando sobre
o poder das histérias, destaca o perigo da histéria tinica, sob
uma Unica perspectiva. Isso é algo para o qual liderancas de-
veriam atentar. Recordemos o groupthink — o modo de pensar
que ocorre quando o desejo por harmonia em um processo de
tomada de decisao se sobrepoe a uma avaliacao realista das al-

ternativas existentes.

Groupthink nao é uma conformidade instintiva, mas racio-
nalizada. Um esforgo buscando uma unanimidade para elimi-
nar o conflito, que se sobrepde a qualquer iniciativa ou motiva-

cado para analisar realisticamente uma alternativa.

OUTRAS PALAVRAS

O vocabulario pode traduzir classes dentro das organizagoes
nao somente pelo uso de palavras e expressoes especificas re-
ferentes a técnicas, ferramentas, atribuicoes etc., mas também

pelo emprego de palavras comuns.

No Brasil, por exemplo, ao se descrever o trabalho, caracte-
rizar uma fungdo ou o “estar na empresa”, aparecem nas narra-
tivas do chao de fabrica as palavras “digno” (“trabalho digno”),

ALINHAMENTO CONCEITUAL
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“dignidade”. Trabalhadores do chdo de fabrica usam “digno”
como sinénimo de decente, de honesto, ndo como um sinénimo
de meritério ou louvavel. Digno e dignidade, com essa utiliza-
cao, inexiste (no sentido de nao ser utilizado) no vocabulario
de niveis gerenciais mais altos para descrever ou caracterizar o

trabalho referente ao cargo.

A terapeuta de narrativas Chené Swart, da Africa do Sul,
autora do livro Re-Authoring The World: The Narrative Lens and
Practices for Organisations, Communities and Individuals, tra-
balha com individuos, grupos e comunidades, repensando a
forma destes de estar no mundo. Adota a abordagem narrativa
para compreender realidades e lograr a participagao e a respon-

sabilidade destes junto aos espagos com os quais se conectam.

Ela relatou observagoes que contribuiram para sua aborda-

gem e eu as repasso a seguir.

Primeiro foi seu colega Jeff Zimmerman que, em sua terapia
neuronarrativa, no lugar da pergunta dirigida ao grupo “Conte-
-me uma histéria a respeito de...”, utilizava “Conte-me sobre um
momento em que...”. A menor unidade da histéria é o momento.
Mais tarde, Jeff comentou que a questao inicial poderia ainda
ser um convite para relatar uma experiéncia, sem que esta fosse
realmente sentida, revivida. A pergunta por ele sugerida agora é
“Conte-me sobre um momento que foi realmente sentido” (“tell
me about a heartfelt moment”). Isso traz novamente a pessoa de

volta, a coloca como parte da resposta.

Depois foi a vez de Griet Bouwen que, aprofundando a ques-
tao, sugeriu, no lugar de “contar sobre um momento”, a expressao

“Leve-me para um momento em que...”. Momentos sao portais

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS
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para histdrias, portanto é importante que nés nao apenas conte-
mos sobre um momento, mas também levemos pessoas conosco
ao descrever esse momento, com todos os nossos sentidos e ima-

ginacao. E como um convite.

W

HISTORIAS, NARRATIVAS E IDENTIDADES

Uma histéria é, em termos mais simples, uma sequéncia de

O convite est4 feito.

® eventos. Entao, ao pensar em uma histéria, pensamos em um

conjunto de eventos relevantes em ordem cronolégica.

O conceito de narrativa trata mais de como os eventos sao
contados, de como se da a ordenacao de eventos em um formato

consumivel.

Numa metafora que vem sendo utilizada, se a histéria é
uma pérola, entdo a narrativa é o colar de pérolas. E o que liga
os pontos. A narrativa usa uma série de histérias para ilustrar,

animar e validar uma mensagem.

A narrativa de uma marca é o esclarecimento (uma respos-
ta) ndo para o que a organizagao faz, mas por que razao a orga-
nizagao faz. No mercado consumidor de hoje, as pessoas nao
compram, somente, 0 que a organizacao produz, mas a razao

pela qual a organizagao produz.

As narrativas descrevem o que é possivel no futuro, en-
quanto as histdrias representam eventos passados sobre locais,
personagens, conflitos e resolugoes.

ALINHAMENTO CONCEITUAL [ 15
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Histéria é o que dizemos um ao outro; narrativa é o que acre-

ditamos.

Essa descrigao é muito pertinente, porque a histdria de algo
€ uma sequéncia mais objetiva de eventos e agoes, que pode ser
contada de muitas perspectivas diferentes. A perspectiva que
se adota, ou a perspectiva em que se acredita, é uma narrativa

especifica.

Pode haver muitas narrativas diferentes na mesma histo-
ria — especialmente, histérias interessantes com multiplos nar-
radores, como no classico Rashomon, do diretor japonés Akira
Kurosawa (1910-1998).

Na narrativa, falamos sobre o ponto de vista do narrador,
ou seja, € uma narragdo da perspectiva de alguém ou de um
narrador onisciente. Sdo estilos diferentes de narragao, que afe-
tam como e no que vocé acreditara sobre a histéria. Afetam a
maneira como vocé vive a histéria e podem produzir crengas

diferentes, incluindo o caso de um narrador nao confiavel.

Pensar na narrativa como “aquilo em que acreditamos” tam-
bém faz sentido em um determinado Zeitgeist (espirito de uma
época, contexto cultural): a narrativa cultural nos EUA é uma,
na China, outra, na Europa, outras. Isso exemplifica efetivamen-
te, como diferentes culturas acreditam em diferentes perspecti-

vas de uma mesma historia.

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS



IDENTIDADES COLETIVAS

Para a anélise de uma abordagem narrativa como a que se pro-
poe, convém também alinhar o conceito de constructos e iden-

tidades coletivas.

Constructo é um modelo criado mentalmente para com-
preender uma teoria, compreender a realidade derivada de ob-

servagoes e percepgoes resultantes de experiéncias.

Identidades coletivas, numa organizagao, sdo os construc-
tos discursivos (linguisticos) constituidos por multiplas narra-
tivas, relativas a suas identidades, cujos participantes siao seus

autores, por meio de documentos, conversas e midia eletronica.

As identidades coletivas sao a totalidade de tais narrativas,
apresentando, portanto, uma natureza complexa, geralmente

fragmentada e heterogénea.

Buscar homogeneizar identidades coletivas ao enfatizar o
que estas tém em comum, ou o que compartilham, nao funciona
para capturar a interagdo entre diferentes comunidades e gru-

pos dentro das organizacoes.

O que se deve buscar, respeitando-se a natureza dessas
identidades, é reflexao, voz, pluralidade, temporalidade e ficgao
para o entendimento de identidades coletivas como lugares de

expressao, pleitos e reivindicagdes, mesmo concorrentes.

Uma abordagem narrativa tem suas limitagoes e é impor-
tante que se use outros meios de interpretagao, outra perspecti-
va. Afinal, de que forma uma abordagem narrativa pode contri-

buir para o entendimento de uma identidade coletiva?

ALINHAMENTO CONCEITUAL
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A identidade organizacional se vincula a temas como ima-
gem e reputagao, tomada de decisao, identificacao, cultura or-
ganizacional e legitimidade. Estudos apontam que a identidade
de uma organizacao é o que ha de central, distinto e duradouro,

embora isso possa se alterar.

Uma perspectiva narrativa para a compreensao das identida-
des coletivas viabiliza a percepgao e interpretagao de manifesta-

¢oes de pluralismo e subjetividade que traduzem a organizacao.

DO USO DE STORYTELLING

“Storytelling revela o significado

U

sem cometer o erro de defini-lo.”
Hannah Arendt

Storytelling tem se destacado em grupos humanos, sociedades e
organizagdes. Sdo narrativas com roteiro, personagens e altera-
¢oes que trazem pelo menos um significado. Historias exitosas
tém comego, meio e fim. Enquanto algumas sao pura ficgao, ou-

tras sdo inspiradas por eventos reais.

Histérias transmitem um julgamento moral, com protago-
nistas nos papéis de herdi, vilao, sobrevivente, tolo, vitima. Sao
capazes de estimular fortes emogoes, despertar solidariedade,

raiva, ansiedade, medo etc.

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS



O psicologo estadunidense Howard Gardner, com intimeros
trabalhos em psicologia cognitiva e educacional, argumenta que
contar histérias é uma das coisas mais importantes que gestores
devem fazer. Muito da efetividade em inspirar os demais decor-
re do poder das histérias que sdo contadas e de que forma estas
incorporam suas vidas.

Histérias importam porque nos ajudam a perceber, com co-
ragdo e mente, o sentido das experiéncias pelas quais nos pas-
samos e outros passaram, muitas vezes em outra ambiéncia de

rotinas e habitos. Isso nos ajuda em processos de mudancga.

Além de entreter, consolar, divertir, alertar, histérias nos

ajudam a expressar emogoes diversas.

Quando outras formas de entretenimento surgiram, em fun-
¢ao da energia elétrica, nao foram poucos os que acharam que a
pratica de contar histérias poderia acabar. Diferentes meios de
comunicagao tornaram-se facilmente disponiveis, a informagao
era rapida e confiavel, mas o avanco cientifico ndo acabou com
a pratica. Hoje, académicos e liderangas redescobrem o poder de
storytelling.

Destaco que histérias sao formas vitais de construgao de
identidades individuais, grupais e organizacionais, sustentando
os vinculos que se formam com as comunidades com as quais

as compartilhamos.

A disponibilidade imediata de dados e informacao que ha
atualmente, longe de enfraquecer o poder de storytelling, acabou
por reforgar essa pratica. Enquanto nos afogamos com fatos, in-

formacoes, graficos e PowerPoints, as histérias cortam caminho.

ALINHAMENTO CONCEITUAL
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Sao um atalho para transmitir significado de forma muito veloz

e econOmica.

Na ocorréncia de um problema de gerenciamento, é bastan-
te efetivo procurar por alguém que tenha passado por isto para
resolver a situagao. Aprende-se a partir da experiéncia. Quando
ha situacoes extremas como crises financeiras ou acidentes de
trabalho, as historias proveem uma forma pela qual se pode ex-
pressar e ouvir o que é compartilhado. Apoiam nosso processo
individual e coletivo de dar significado as coisas — o processo

de significagao.

Consultorias tém adotado essa pratica e, embora parega algo
mais recente, ha de se lembrar que o livro Em Busca da Excelén-
cia (In Search of Excellence, de Tom Peters & Robert Waterman)
foi lancado em 1982 e continha 137 histérias de sucesso e fra-
casso nos negocios, algumas das quais também contadas em um

video sobre o livro.

Nao é surpresa que gurus estejam caminhando por veredas
de storytelling: muitos se acham o salvador e entdo se lembram
das pardbolas como um conjunto de histérias que, mesmo entre

nao crentes, nao perdeu forga ao longo dos séculos.

Histérias nos capacitam a compartilhar ndo somente infor-
macao e conhecimento, mas também emocgoes e uma visdao mo-

ral, de forma simples, nao custosa e efetiva.

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS



N\ Fala-se muito em comunidades de pratica,
grupos de pessoas que compartilham os
mesmos pontos de vista e questbes. S§o, em sua
maioria, grupos profissionais e ocupacionais ou
pessoas compartilhando hobbies e interesses.
Com tais comunidades, grande parte de
conhecimento é transferido. Como esse
conhecimento néo é cientifico, ou seja, ndo
pode ser codificado em leis de generalizagcdo
e féormulas, assume o formato de historias,
prescri¢cées e registros de experiéncias. Dentro
de comunidades de pratica, storytelling é a
moeda corrente e apresenta fatos na forma de
experiéncias, e ndo na forma de informacdo.

Historias vasculham o subjetivo, o intimo. Aprender a par-
tir das histérias dos outros é o que se chama de conhecimento
narrativo. Uma descoberta importante é que muitos profissio-
nais cuja expertise advém de disciplinas técnicas também fa-

zem uso em suas praticas profissionais.

A utilizagao dessa pratica se alastrou bastante e, em mui-
tas pesquisas sociais e projetos académicos, storytelling orga-
nizacional aparece regularmente como “dados” de analise,
permitindo a académicos e outros profissionais o aprofunda-
mento em aspectos culturais, politicos e emocionais da vida nas
organizacoes.

e
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As histérias contadas pelas pessoas sao uma forma de en-
tendimento de como elas percebem suas experiéncias, como
estas fazem sentido, tentando incorporé-las em suas vidas, sus-
tentando suas identidades. Depoimentos de profissionais que
conduzem pesquisas organizacionais destacam que o uso de
storytelling tem aberto caminhos em aspectos profundos da ex-
periéncia humana que outros métodos de pesquisa talvez nao

pudessem emular.

Ouvir atentamente histérias pode nos ensinar muito sobre
diferentes organizacoes, suas culturas, politicas e desafios. De
modo geral, aprender a trabalhar com histérias, ouvi-las, con-
ta-las, questiona-las e traduzi-las € uma maneira efetiva de au-
mentar nossa capacidade como gestores, lideres, comunicadores

e pesquisadores.

ALERTA SOBRE 0 USO

Storytelling hoje corre o risco de pegar o trem rumo a banali-
zagdo e ainda se sentar ao lado do coaching, que ainda viaja na
janela. O que esses companheiros de viagem teriam em comum
para se encontrarem préximos e em diregdo a um mesmo e la-

mentavel destino?

Ambas as praticas sdo descritas muitas vezes por conceitos
sem um rigor técnico, o que favorece a percepgao de que foram
plenamente compreendidas. Podem ser adotadas em qualquer
nivel hierarquico e se referem analogamente também a expe-
riéncias externas ao ambiente organizacional, o que lhes confere

abrangéncia em sua aplicagao.

AS ORGANIZACOES INVISIVEIS



