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RESUMO

O presente artigo busca, através de uma abordagem transdisciplinar, compreender o processo de
construcdo da (des)confianca, em suas multiplas manifestacdes, numa organizagdo empresarial,
colocando em dialogo as contribuicfes da teoria winnicottiana e da Analise da Conversa de cunho
Etnometodoldgico. Enfatiza a importancia do ambiente na construcdo subjetiva e apropria-se do
conceito de prestagdo de contas/explicabilidade (accounts), para analisar a fala de profissionais, em
situacéo de entrevista, no &mbito de uma consultoria sobre a comunicag&o interna numa empresa em
processo de mudanca. Por fim descreve as percepcdes dos entrevistados sobre experiéncias
comunicativas que colocam em relevo a importancia do reforco da autoconfianga e os prejuizos da
falta de confianca mitua no ambiente de trabalho.
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ABSTRACT

The present article seeks, with transdisciplinary approach, to understand the process of construction of
the (dis)trust, in its multipe manifestations, on a business organization, putting in dialogue
contributions of Winnicot’s theory and the Conversation Analysis using the approach of
Ethnomethodology. It is profoundly emphasized the importance of the environment in the subjective
construction and it takes the concept of accountability to its fully extent, to analyse the speech of
professionals, generally in an interview situation, within a consultancy on internal communications in
a business shifting process. At last it describes the perceptions of the respondents about the
communicative experiences that put in evidence the importance of the reinforcement of self-
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confidence and the damage that lack of mutual trust can cause in the working environment.
Keywords: trust; work environment; motivation; psychoanalysis; identity.

Confianca € um tema de grande interesse tanto pa-
ra as ciéncias sociais quanto humanas. Para a sociolo-
gia, ela é constitutiva do vinculo social e explicada
como uma questdo de expectativas, crenca, fé e rela-
cionada a nogBes de seguranga, risco e perigo, como
apontam Simmel (1990) e Giddens (1990). J& para a
psicanalise, confianca é vista como estruturante na
constituicdo subjetiva do sujeito e nas futuras relagoes
que ele vai estabelecer com o0 ambiente.

Em psicologia organizacional, o papel da confian-
ca tem sido privilegiado para a construcao de elos. A
literatura em gestdo atribui uma fung&o instrumental a
construcdo de elos, uma vez que pesquisas correlacio-
nam resultados positivos ao nivel de coesdo corporati-

va, cooperacdo mutua entre as pessoas das diferentes
hierarquias. (Bussaca & Cataldo, 2001; Gabarro,
1978; Mishra, 1996; Rackman; Friedman & Ruff,
1996) Dada essa funcdo, as Companhias costumam
monitorar seu ambiente, aplicando modelos de medi-
cdo de confianca — um exemplo é o modelo Great
Place to Work, usado por algumas empresas brasilei-
ras.

Considerando-se a organizacdo como um forte
agenciador subjetivo e o ato de confiar nos outros uma
necessidade psicoldgica persistente e recorrente, po-
demos afirmar que as experiéncias comunicativas no
ambiente de trabalho podem levar as pessoas a ga-
nhar/ perder confianca, nos mesmos termos das ne-
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cessidades da primeira infancia (Oliveira, Vilhena &
Novaes, 2013).

Por acreditar que a confianca ndo pode ser reduzi-
da a uma dimensdo apenas psiquica, linguistica ou
social, buscamos apreendé-la em suas multiplas mani-
festacBes (latentes e manifestas), colocando em diélo-
go as contribuicBes da psicanalise e dos estudos da
fala-em-interacdo de base etnometodoldgica, para
sustentar a posi¢do aqui reivindicada.

Neste artigo, apresentamos um estudo de caso en-
volvendo uma empresa em processo de mudanca que
contratou um servico de consultoria para avaliar a
qualidade da comunicagdo interna pos-privatizagao.
Nosso foco de analise € 0 modo como os profissio-
nais, em suas falas, se fazem explicaveis (accounta-
ble), isto é, tornam suas a¢fes/ comportamentos com-
preensiveis, adequados (Garfinkel, 1967), no que diz
respeito ao que envolve a construcdo de relacdes de
(des)confianga.

O artigo se inicia com a apresentacdo do enquadre
conceitual e tedrico acerca do tema confianga numa
abordagem psicanalitica, enfatizando a importancia
gue o ambiente tem na construgdo subjetiva (secdes
2). Na secdo seguinte, apresentamos uma breve revi-
sdo do conceito de explicacBes/ prestacdo de contas
(accounts), proposto pela Analise da Conversa de base
ethometodoldgica. Na secdo 4, sera apresentada uma
descricdo do campo pesquisado e da metodologia
empregada. Em seguida, apresentaremos nossos resul-
tados, descrevendo as percepcbes dos entrevistados
sobre experiéncias comunicativas que colocam em
relevo a importancia do refor¢o da autoconfianca e 0s
prejuizos da falta de confianca mitua no ambiente de
trabalho.

Confianga e Constituicao Subjetiva

Segundo o psicanalista inglés D. W. Winnicott, o
espaco potencial entre o bebé e a mée, entre o indivi-
duo e a sociedade, depende da experiéncia que conduz
a confianga (Winnicott, 1975). A confianca se cons-
troi na experiéncia da fidedignidade da mae, nos pri-
mordios da vida. Se o bebé tiver no inicio da vida a
sorte de encontrar um ambiente favoravel capaz de
suprir as suas necessidades basicas, ele construira para
si mesmo um lugar de existéncia potencial. Para o
autor, é através do que nomeou como holding que o
sujeito pode vir a ser. O conceito designa uma atitude
acolhedora, isto é, uma atitude que, simultaneamente,
contém, sustenta, apazigua e ampara em relacdo as
angustias infantis.

Outro aspecto da experiéncia que conduz a confian-
ca é a previsibilidade. Com base em um estudo desen-
volvido, no contexto da Segunda Guerra Mundial,
com criangas evacuadas em Londres, Winnicott notou
que 0 mais dramatico para o psiquismo infantil foi o
esfacelamento radical da previsibilidade que funda-
mentava a experiéncia cotidiana. Antes desse estudo,
ele ja observara que os esforcos de certas criangas
eram orientados para a recuperacdo de uma relacdo de
confiabilidade no ambiente. A partir do estudo, ele
conclui que o verdadeiro desenvolvimento s6 pode
advir quando se confia no ambiente, se acredita na
permanéncia e estabilidade do entorno.

E a fidedignidade da figura materna e/ou dos ele-
mentos ambientais e a possibilidade de pd-los a prova
que cria a confianca necessaria ao campo potencial. A
confianca ird permitir que a continuidade ceda lugar a
contiguidade (Winnicott, 1975). A confianga tem sua
base numa situacdo de desamparo do sujeito onde a
sua dependéncia absoluta o coloca a mercé do outro.
A qualidade do cuidado recebido na primeira infancia
dara a medida de solidez na edificacdo de nossa pro-
pria trajetéria no mundo.

A confianga no outro também € a base do desen-
volvimento humano na concepcao de Erik Erikson. O
autor se apropria da teoria psicanalitica, desviando o
foco principal da teoria desenvolvimental da sexuali-
dade para as intera¢@es sociais. Em seus constructos, a
confianga aparece como mecanismo de estabeleci-
mento do primeiro vinculo relacional da vida do sujei-
to, fundamento de todo desenrolar subjetivo que se
processara ao longo da vida deste. Essa é a etapa de
dependéncia psiquica e bioldgica do bebé em relacao
a sua mae ou cuidador (Erikson, 1976). Tanto para o
autor quanto para Winnicott (1975), a medida que a
crianca permanece mais tempo acordada, ela passa
gradativamente a perceber suas necessidades sendo
satisfeitas em tempo habil e suportavel. A essa certeza
de ser amparado Erikson da o nome de “confianca
social”.

E ela — a confianca social — que permite ao infante
manter seus ciclos de sono, alimentacdo e excrecdo
em niveis tranquilos, sem o desespero e a angulstia de
perder as provisdes recebidas. Até mesmo as ausén-
cias, naturais, ocorridas nessa fase, devido a imperfei-
¢do humana dos pais, promovem na crianca a toleran-
cia necessaria para se desenvolver adequadamente nos
demais estagios da vida (Erikson, 1976).

Outro ponto fundamental, nessa fase primaria do
desenvolvimento, relaciona-se com a qualidade do
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ambiente no qual o bebé estd inserido. Para que o
bebé possa ter ilusdes e fantasias, é preciso que ele se
sinta seguro o bastante ao ponto de retirar-se da reali-
dade concreta e embarcar no mundo da fantasia. E
necessario que a crianca tenha a certeza de que al-
guém estara cuidando dela enquanto ela esta ausente
em seus devaneios, e essa seguranca advém do cuida-
do suficientemente bom promovido pela mée ou cui-
dadora (Winnicott, 1975).

O ambiente suficientemente bom € aquele que
permite a reacdo a invasdo por parte do bebé, inclusi-
ve criando condicdes para que este bebé reaja. Se as
invasdes forem muitas e de ordem insuportavel, a
crianca ndo tera forcas para reagir, € o desenvolvi-
mento sofrera rupturas desestruturantes.

Nas palavras de Winnicott, quando existe essa se-
guranca, o bebé cria as condi¢des para habitar a dura
realidade externa sem perder a sensacdo de estar em
casa e, a0 amadurecer, exultard por encontrar a mae
por tras do seio ou da mamadeira, e descobrir 0 quarto
por trds da mde e o mundo para além do quarto (Win-
nicott, 1975).

Espaco e Sujetividade

O espaco e o lugar onde vivemos sdo agenciadores
de subjetividades. Segundo Vilhena (2003), os “luga-
res” sdo fundamentais porque sdo identitarios, relaci-
onais e historicos. No curso de sua vida, 0s sujeitos se
ligam a diferentes lugares, como o lugar onde nasce-
ram, de onde vieram, onde moram, onde trabalham.

No caso dos lugares institucionais, a vida se passa
em espacos controlados por diferentes agentes, repre-
sentantes ndo apenas de interesses, mas também de
cédigos extremamente diversos. Tais espagos sao
muitas vezes altamente conflituosos, em estado de
tensdo permanente, pois neles se sobrep6em malhas
heterogéneas de poder. Nesse contexto, nem sempre
as moradas mostram-se receptivas (Vilhena, 2007).

O ambiente de trabalho pode ser percebido como
um ambiente mais ou menos receptivo para o traba-
Ihador, uma vez que é controlado por diferentes agen-
tes, representantes ndo apenas de interesses como de
cédigos extremamente diversos. Se concordarmos
com Goffman (2001) que aponta a instituicdo como o
lugar do desejo excluido, torna-se mais dificil, nas
organizacdes, trazer a tona a singularidade tdo perse-
guida.

O homem nasce e morre pelos olhos do outro. A
qualidade do olhar que nos € dirigido constitui-se
como espelho, verdadeiro ou deformador. E, a partir
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desse olhar, que se definem os nossos lugares, lugares
mais ou menos auténticos, mais ou menos aprisiona-
dores (Vilhena, 2009). Se as trocas comunicativas
nesse ambiente sdo orientadas por um olhar que nao
favorece que o sujeito se conhega, reconhega sua exis-
téncia e importancia, coloca-se em risco a estabilidade
de uma autoconcepcdo a qual se revela fundamental
para o estabelecimento da confianga no outro.

Vilhena (2009) aponta como a mais complicada
forma de invisibilidade descobrir o lado estrangeiro de
si mesmo, na relacdo com 0s mais proximos e consigo
mesmo. Se os individuos ndo se conhecem a si mes-
mos, plenamente, a fronteira entre o ser suposto e
aquilo que se pode vir a ser ndo é tdo clara e rigida,
porque aquilo que verdadeiramente se é esta sempre
em processo e sempre se furta a um conhecimento
integral. Portanto, uma das formas da invisibilidade é
aquela causada pela indiferenca ou pelo ndo conheci-
mento sobre si, a pessoa, e 0 Ndo conhecimento sobre
a comunidade onde se vive.

Essas operacdes ndo sdo racionais ou conscientes.
Ninguém planeja ver o que ndo via ou, por livre e
espontanea vontade, deixa de ver o que é incémodo ou
impréprio. O sujeito simplesmente percebe ou deixa
de perceber, de acordo com os limites e pressdes psi-
coldgicas, sociais e culturais. E é isto que observamos,
frequentemente, nas instituicdes, como veremos mais
adiante.

Espago e Modernidade

Em seus estudos sobre a confianga na modernida-
de, Giddens (1990) vai endossar a teoria winnicottiana
ao afirmar que as origens da seguranca devem ser
encontradas em certas experiéncias caracteristicas da
primeira infancia. O autor credita a essa espécie de
seguranca enddgena a capacidade que o sujeito tem de
suportar a existéncia cotidiana, com suas promessas
de sucesso e gratificacdo e a expectativa de final feliz
nem sempre realizada.

Para 0 autor, a confianga nos outros é desenvolvida
em conjungdo com a formacdo de um senso interno de
confiabilidade, que fornece a base para uma autoiden-
tidade estavel. Atitudes de confianga e falta de confi-
anca sdo influenciadas por experiéncias que sinalizam
ou ndo a renovacdo continua do contrato que os indi-
viduos assumem uns com 0S outros.

A sensacdo de fidedignidade de pessoas e coisas,
central a nogdo de confianca, é bésica nos sentimentos
de “seguranca ontoldgica” (Giddens, 1990). Esse con-
ceito se refere a um tipo de confianca no ambiente e
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em si mesmo que possibilita ao sujeito viver a vida
com alguma dose de prazer e tranquilidade e lhe con-
fere uma disposicdo de entrega relativamente relaxada.

Assumimos, portanto, que visibilidade e previsibi-
lidade, fundamentais na constru¢do da confianca basi-
ca, ndo tém uma importancia limitada a primeira in-
fancia. A necessidade que experimentamos de ter que
confiar nas instituicbes e no poder vigente escancara
nossa completa falta de confian¢a em nds mesmos — o
gue nos coloca como fantoches do olhar do Outro — e
também nesse outro estranho, estrangeiro, suspeito de
ser o responsavel pelas misérias que a vida atualmente
contempla. Esquecemos que misérias, temos todos, e
gue é mecanismo de cognicdo dos mais primarios a
atribuicdo ao outro da culpa (ou responsabilidade)
pelas mazelas do mundo e de nés mesmos, como bem
traduziu Shakespeare:

Eis a sublime estupidez do mundo: quando nossa
fortuna esta abalada — muitas vezes pelos excessos
de nossos proprios atos — culpamos o sol, a lua e as
estrelas pelos nossos desastres; como se fossemos
canalhas por designios lunares, idiotas por influéncia
celeste, ladrdes e traidores por comando zodiaco. E a
admiravel desculpa do homem devasso — responsa-
bilizar uma estrela por sua devassidao! (Shakespea-
re, 2009, p. 23)

A Pratica das Explicagées/Accounts:
Fundamentagao do Método Escolhido

Em sua revisdo da literatura sobre “accounts”, Sa-
rangi (in press) apresenta duas posicdes tedricas que
orientam a abordagem proposta: “Accounts are ‘des-
criptions’, ‘ordinary explanations’ or ‘selfreports’
about everyday activities” (Antaki, 1988). Accounts
refer to the use of language to interactionally construct
preferred meanings for problematic events’ (Buttny,
1993, p. 21).

Como séo as acdes do outro o que estd em foco na
entrevista, 0s accounts ndo sdo atos de reparo. Eles
sdo atos indiretos de desaprovagdo da acdo do outro,
contribuindo para um tipo preferido de inferéncia.

Dado que os acccounts ndo sdo destituidos de valo-
res morais, eles também sinalizam as normas culturais
que orientam a fala dos profissionais. Normas diferen-
tes de sociabilidade podem implicar pesos diferentes
sobre a importancia do contato presencial para a cons-
trucéo de relacdes de confianca. Outro aspecto impor-
tante € que o uso argumentativo dos accounts pode
revelar ndo s6 as razfes racionais para se confiar no

outro, mas também as emocionais para ndo se confiar,
como a falta de reforgo da autoestima ou do sentimento
de seguranga.

Um dos métodos que as pessoas utilizam para vi-
ver em sociedade é dar ao outro explicagcOes/satisfa-
¢Oes para tornar suas acdes/ comportamentos compre-
ensiveis, razoaveis, adequados (Garfinkel, 1967), por
meio de suas proprias andlises e relatos. Trata-se de
préticas de construcdo de sentido, orientadas por uma
ordem factual e moral, produzidas e mantidas no cur-
so de um contexto interacional e situacional. S&o ma-
nifestadas discursivamente por meio de descricdes,
explicagOes, relatos sobre eventos (Antaki, 1988,
1994; Garfinkel, 1967) e por outros dispositivos reto-
ricos e performativos (Arribas-Ayllon, Sarangi, &
Clarke, 2011).

O estudo das explicagBes (accounts) é, portanto
uma ferramenta conceitual importante para o estudo
da fala-em-interacdo, uma vez que, ao relatar o mundo
social, torna esse mundo visivel. A analise das expli-
cacOes/ satisfacOes privilegia, portanto, a perspectiva
dos participantes sobre as a¢des, 0 modo como eles a
demonstram uns para 0s outros, no caso aqui, para o
entrevistador/ consultador e para o alvo oculto, a
Companhia.

Uma das func@es interacionais das explicacdes no
contexto em estudo é o de ajudar o entrevistador —
como um outsider — a estabelecer informacGes de
background sobre os bastidores das relagbes internas
da Companhia. Mas é também uma forma de explici-
tar a cognicao dos participantes a respeito de pessoas,
acles e eventos. Outra funcdo é persuasiva: por meio
da pratica de prestacdo de contas, os entrevistados
gerenciam impressdes favoraveis a si mesmo e nego-
ciam a veracidade de suas avaliagGes, com base em
significados culturalmente situados sobre as relagGes
entre a qualidade da comunicacdo e a construcdo da
confianca.

Considerando que os relatos envolvem questfes de
ordem pratica e moral que sinalizam determinas nor-
mas culturais, eles sdo sujeitos a variacdo. Duas cate-
gorias de profissional, por exemplo, podem usar de
motivos racionais ou emocionais para avaliar positiva
ou negativamente o papel do e-mail na construgdo das
relagdes no ambiente de trabalho (Oliveira, 2011). Em
resumo, as explicacOes sdo dependentes do contexto e
envolvem raciocinios praticos e expectativas sobre
direitos e obrigacdes socialmente convencionais.
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Sobre o Campo Investigado

O estudo tem como foco uma empresa brasileira
gue atua no setor de prestacdo de servigos de infraes-
trutura na area de energia. A pesquisa foi realizada em
meados de 2002, cerca de seis anos apés a privatiza-
cdo da organizacdo, a qual foi adquirida por um con-
sorcio de diferentes empresas privadas e estatais, na-
cionais e estrangeiras, e é hoje administrada pelo aci-
onista majoritario deste consércio, uma empresa euro-
peia, doravante denominada Empresa X, que atua no
mesmo ramo em Seu pais.

Passados os primeiros anos apds a privatizagdo, o
sentimento predominante entre os participantes do
estudo € o de que a empresa vive um momento de
estabilizacio ou de amadurecimento de seu novo per-
fil de organizacdo privada que visa & competitividade.
Assim, grande parte dos esfor¢os da clpula da organi-
zacdo concentravam-se na tentativa de consolidar um
modelo de gestdo que valorizasse 0 engajamento dos
individuos e equipes, de modo a fortalecer as possibi-
lidades de sucesso da estratégia. Um dos grandes de-
safios assumidos pela clpula era a melhoria dos pro-
cessos internos de comunicagdo, sobretudo conside-
rando a grande mudanca ocorrida nos quadros de pes-
soal da empresa nos Ultimos anos e o fato de que ela
opera, no presente, por meio de alian¢cas com uma
variedade de empresas que terceirizam partes de seu
servico. A realizacdo do estudo contou, portanto, com
0 apoio da organizacdo, cujo nome, entretanto, nao
sera possivel revelar, por razdes éticas acordadas.

O projeto de consultoria foi conduzido por dois
consultores, um especialista em gestdo e uma linguis-
ta. Ambos ja haviam participado, quatro anos antes,
de uma consultoria para diagnosticar problemas de
comunicacdo com o cliente. Portanto, eles conheciam
alguns dos entrevistados e estavam familiarizados
com a empresa.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, iniciadas por uma pergunta genérica
do tipo “O que vocé acha / como vocé vé a comunica-
cdo na X?”. As entrevistas foram realizadas com 20
pessoas que atuam em diferentes areas e niveis hierar-
quicos na empresa, sendo 19 empregados e um tercei-
rizado, dentre os quais 12 sdo homens e 8 sdao mulhe-
res. O tema das entrevistas versou sobre os aspectos
que, na opinido dos individuos, influenciam positiva
ou negativamente a comunicacdo na organizacdo. As
entrevistas foram gravadas em &udio, posteriormente
transcritas e tiveram seu contetdo analisado com o
auxilio do software Atlas/T1 para identificacdo dos
topicos recorrentes.
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Neste artigo, analisamos a fala de quatro profissio-
nais: dois sdo homens; sobreviveram ao processo de
redimensionamento da empresa; tinham mais de 30
anos de casa e ocupavam cargos de coordenacdo de
equipe; os outros foram contratados apds a privatiza-
¢do, sendo um deles um ex-terceirizado, e uma mulher
em posicao de chefia. O critério de selecéo foi a dife-
renca de perfil profissional, considerando-se 0 processo
de privatizagdo e os atributos valorizados num mundo
globalizado e em constante mudanga.

Muitos dos estudos na area da gestdo usam sonda-
gens para investigar o significado da confianga, nas
relacBes internas de uma organizacao, ou nas relacoes
entre organizacBes, ou organizacdes e seus clientes.
Sem negar a contribuicdo significativa dessas pesqui-
sas para o entendimento da confianga no contexto
organizacional, optamos por uma abordagem gqualita-
tiva.

Como ja apontado acima, a entrevista ndo tinha a
confianga como foco. No entanto, ao revisitarmos 0s
dados para fins deste trabalho, ficou claro que aspec-
tos da confianca emergiram, explicita ou implicita-
mente, quando os entrevistados buscavam explicar 0s
diferentes aspectos de uma ma comunicacao interna.

O primeiro procedimento utilizado foi, portanto,
selecionar os fragmentos de fala utilizados pelos en-
trevistados para explicar suas avaliagbes negativas
sobre a comunicac¢do interna. O segundo foi selecio-
nar, nesse conjunto, as explicacfes relacionadas a
confianga, a luz das contribuices de Winnicott
(1975). Com isso, foram rejeitadas explicacdes relaci-
onadas a outros fatores vistos como problematicos na
comunicacdo interna, como, por exemplo, os proces-
sos da empresa. De acordo com a literatura, todos os
tipos de manifestagbes discursivas de explicagdes
foram considerados (narrativas, descri¢des, metaforas,
justificativas, argumentos, dentre outros).

ESCUTANDO NOSSOS ENTREVISTADOS

Nesta se¢do, buscamos examinar como os profissi-
onais, ao tornarem relatdvel o mundo da comunicacéo
interna, utilizam explicagdes/ satisfacbes para relaci-
onar suas experiéncias no ambiente de trabalho ao
sentimento de (des)confianga em si mesmo, no outro e
no ambiente.

Visibilidade e Autoconfianga

A andlise das explicacdes revelou que o desenvol-
vimento da confianga em si mesmo esta relacionado a
“como” e “quanto” o empregado se percebe visto pelo
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outro; a quanto se sente um objeto de cuidado desse
outro e o quanto se sente reconhecido pelo seu de-
sempenho.

Relacionada com a questdo da emergéncia do self,
a funcdo especular humana também pode se constituir
num angulo para a compreensdo dos modos de ser
baseados na imagem, entendendo que a fungdo espe-
cular destina-se ao conhecimento de si mesmo, & aqui-
sicdo e consolidacdo da identidade e a integracdao
mental, por intermédio de outra pessoa.

Por meio da funcdo especular humana integradora
primaria, posta a servico da integracdo somato-
psiquica e do narcisismo normal, o bebé, inicialmente,
se identifica e aprende a se reconhecer na sua imagem
projetada na mée e refletida por ela; de forma lenta e
oscilante a crianca desenvolve a autopercepcdo e au-

toestima, autenticando o que é “eu”ou self, num pro-
cesso de relacdo objetal em que ambos sdo ativos.

Em suas interacdes, as pessoas oferecem mutua-
mente definicdes de suas relagdes. Uma pessoa pode
aceitar, rejeitar ou desconfirmar a definicdo do self
daquele com quem interage (Watzlawick, Beavin &
Jackoson, 1993). Cada troca comunicativa implica,
portanto, um tipo de olhar do outro. Experiéncias de
ndo ter o self aceito podem comprometer a autoconfi-
anca.

Com base na analise feita, um dos fatores que ori-
enta o olhar é o poder, atribuido a uma pessoa em
funcdo de sua posicdo hierarquica ou aos membros de
um grupo, em funcdo de um dado status que lhe foi
atribuido.

De acordo com os entrevistados, quem tem mais
poder/status, ou nao vé o outro, ou 0 vé de modo dis-
torcido. No fragmento a seguir, temos um exemplo do
primeiro caso. Um subordinado que sobreviveu ao
processo de downsizing percebe-se invisivel para a
organizacao.

Por exemplo, vou dar um exemplo, eu sou lider de
projeto, eu tenho que me reportar a um chefe de ser-
vico, as vezes eu fico procurando ele um, dois dias, e
ndo vejo ele aparecer, vou procurar saber e ele t4
viajando, a trabalho, e ndo houve nenhuma comuni-
cacéo dizendo 6, td viajando, volto daqui a uma se-
mana.

Para ilustrar a falta de comunicacdo, o entrevistado
relata o fato de seu gerente ndo repassar informagdes
essenciais para o desempenho das tarefas do subordi-
nado e de o gerente ndo prestar contas de suas agoes,
como o afastamento para viagens. As duas acOes des-

critas comunicam que, na percepcao do entrevistado,
0 subordinado ndo existe para o outro, ndo tem impor-
tancia.

Essa percepcdo de invisibilidade do entrevistado
retorna num turno a seguir quando o entrevistador
pergunta sobre a pratica de reunides das chefias com a
equipe, cOMo veremos a seguir.

S6 foram trés, no maximo quatro, se aconteceram
quatro, e nunca mais teve nada. Porque o gerente
(incompreendido) as vezes entra pela sala adentro
ndo da nem bom dia pra ninguém, ele realmente ndo
participa da vida de nenhum empregado, ndo, néo,
guase ndo conversa com nenhum funcionario, é uma
coisa assim bem isolada. O chefe de servico nem
tanto, mas também tem esse, ele cumprimenta, fala,
papapa, mas se tranca na sala dele.

O entrevistado fala da pratica precaria de reunifes
internas para logo ap6s introduzir uma explicacdo: a
falta de reunibes é coerente com um padrdo de com-
portamento que ignora a existéncia do outro. Nova-
mente, o entrevistado descreve acdes que ratificam a
percepcdo de invisibilidade. Nem os rituais basicos da
boa educacgdo sdo mantidos. O chefe ndo cumprimenta
0 subordinado, ndo participa da sua vida; limita-se ao
essencial. Para o entrevistado, os chefes ndo estdo
abertos aos subordinados. A escolha lexical sinaliza
esse fechamento: o chefe se isola, se tranca na sua
sala.

Diferencas culturais influiram para a interpretacao
que era oferecida ao olhar de um determinado grupo.
No relato seguinte, o entrevistado apontava algumas
perdas para a construcdo das relagdes, em decorréncia
do estilo gerencial do grupo europeu. Um dos pontos
destacados foi a hierarquizag&o.

[...] porque o europeu é muito hierarquizado, e eles
fazem questdo de manter essas distancias, entendeu,
[...] Existe um tratamento diferenciado, tudo bem,
mas eu acho que é muito acentuado isso. Faz com
gue esse pessoal de estrutura se sinta em uma nuvem
acima dos funcionarios.

O entrevistado se posiciona como membro de uma
cultura hierarquica, quando aceita com naturalidade
um tratamento diferenciado decorrente da desigualda-
de de poder (Existe um tratamento diferenciado, tudo
bem). Mas em suas explicagbes mostra o entendimen-
to de que poder ndo precisa estar relacionado a distan-
cia (sentir-se numa nuvem). H& uma expectativa de
que a diferenca de poder deveria ser minimizada pela
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simulagdo de uma proximidade. Observa-se aqui tam-
bém a expetativa de um paternalismo, um estilo tipico
do modo brasileiro de gerenciar. Nessa linha, o entre-
vistado retoma uma norma de relacionamento em que
poder e acesso ndo sdo, necessariamente, incompativeis.

Como descreve o antrop6logo brasileiro Roberto
DaMatta (1980), a famosa expressdo “vocé sabe com
quem vocé esté falando?” sinaliza o ethos hierarquico
da interagdo na cultura brasileira. Mas observa-se
também a dissimulacdo de relagdes hierarquicas pelo
uso de estratégias que simulam igualdade, ainda que
de uso restrito aqueles que tém o poder. O conceito de
estratégia aparece na sua acep¢do mais clara do que
conceitua Certeau, como o exercicio dos dominantes
através das leis e normas que enquadram e limitam a
acdo dos sujeitos despossuidos deste mesmo poder
(Certeau, 1998). Estratégias organizacionais, de cara-
ter legalista, aprisionando os trabalhadores e tornando
0 ambiente ainda mais hostil. Contribuindo para o
aumento da angst (angustia sinal) denominada por
Giddens (1990) como o oposto do que emerge em um
clima amistoso e confiavel.

Podemos concluir que funcionarios que se sentem
excluidos do processo de tomada de decisdo e ndo
compreendem as determinacGes dos seus gestores,
tém menor disposicdo a se desenvolverem na direcdo
correta e mais dificuldades para entender os objetivos
e as expectativas das organizacdes (Vecchio, 1997).

Aqui resta aos funcionarios, alijados do empode-
ramento tdo salutar nas relagbes sociais, se rebelarem
silenciosamente contra as estratégias da empresa, con-
tornando os mecanismos da disciplina com operacgdes
microbianas que proliferam no seio das estruturas
tecnocraticas, alterando seu funcionamento através de
maltiplas taticas articuladas aos detalhes do cotidiano —,
formas sub-repticias que sdo assumidas pela criativi-
dade dispersa, tatica e bricoladora dos grupos ou indi-
viduos presos a essas redes organizacionais (Certeau,
1998).

Uma outra possibilidade é a de aderir a filiacdo pa-
triarcal passiva daquele que nada pode (ou quer) fazer
para mudar a ordem estabelecida, tornando-se, se ndo
nocivo a légica da empresa, estagnado profissional-
mente e em rota provavel de um adoecimento ou pro-
blema laboral como LER, DORT, dentre outros (Vec-
chio, 1997).

Em outros relatos, emergem outras experiéncias
que remetem a invisibilidade dos subordinados como
individuos. No excerto a seguir, um ex-terceirizado é
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convidado a avaliar o funcionamento dos canais da
comunicacao ascendente. Segundo ele, a precariedade
vai implicar desumanizagéo do mesmo.

Porque o funcionario ele é antes de mais nada um
ser humano, né, ele tem problemas como qualquer
pessoa tem. E o filho que ta4 no médico, é a mulher
que brigou, é o supermercado. E talvez eu possa até
estar desempenhando o meu trabalho de maneira
inadequada, talvez ndo esteja num dia tdo bom e o
fato de ninguém perceber isso ja te da uma insatis-
fac&o que vocé tem vontade de chorar, isso acontece
mais, com todo o respeito, com as mulheres.

Utilizando o recurso de uma cena hipotética, o en-
trevistado mostra que ndo é visto como pessoa com
preocupacdes fora do trabalho: com familia, saude,
obrigacdes domésticas ou dinheiro. Ainda que o desa-
bafo seja dissimulado por um estere6tipo de género
(chorar é coisa de mulher), o entrevistado deixa claro
que ser visto apenas como uma peca da maquina or-
ganizacional causa um grande sofrimento. Ele quer ser
visto como pessoa e ndo apenas como profissio-
nal/fempregado, mesmo que seja através de uma re-
primenda justa em um dia no qual ele ndo esta “execu-
tando direito suas funcdes”. Experiéncias que de-
monstrem interesse pelas suas necessidades pessoais,
pelos seus estados psicolégicos, pela sua vida pessoal
favorecem o desenvolvimento da autoconfianca e da
confianga no outro.

Além da percepcdo de invisibilidade (vocé ndo
existe) comunicada através de comportamentos ver-
bais e nao verbais, os entrevistados revelam também
experiéncias de rejeicdo de sua identidade. Como ja
mostrado em estudo anterior (Oliveira & Silva, 2009),
um dos efeitos das mudangas pelas quais passou a
companhia foi o agravamento de conflitos de identi-
dade decorrentes de um suposto status atribuido a
cada grupo, em funcdo do tempo de casa, da area de
atuacdo, do tipo de contrato, da nacionalidade. Os
terceirizados, por exemplo, sdo apresentados como
invisiveis para os funcionarios (“tem funcionario que
ndo atende ao pedido de um terceirizado, por mais
gue ele saiba o que tem que fazer ).

Outra forma de se perceber visivel esta relacionada
ao principio da reciprocidade. Como postula Mauss
(1974), a constituicdo da vida social se da por um
constante dar e receber. No caso das rela¢des de traba-
Iho, a reciprocidade é definida por um contrato: o
empregado da o seu trabalho e o empregador retribui
com o salario. No entanto, em suas accounts, 0s en-
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trevistados atribuem ao empregador a obrigagdo moral
do reconhecimento pelo que cada um faz.

No extrato a seguir, o entrevistador pede uma viséo
do empregado sobre a comunicacdo descendente —
direcdo — funcionario.

As vezes entdo... sinto falta um pouquinho de feed-
back ai até pra gente saber se ta no caminho certo,
né, que a gente trabalha tanto, faz tanta coisa as ve-
zes... [...] Estéo satisfeitos ou ndo? A gente sabe que
t4 satisfatdrio porque... Ou realmente eu ndo estaria
mais aqui.

O entrevistado responde ao convite do entrevista-
dor, equiparando falar a reconhecer. De acordo com
suas accounts, o salario paga horas, mas ndo o empe-
nho do empregado (a gente trabalha tanto/faz tanta
coisa). Ha a expectativa, por parte dos funcionarios,
de receberem feedbacks/retornos positivos por seu
desempenho. Mas parece haver uma crenga por parte
do empregador de que trabalhar bem é obrigagdo. S6 o
trabalhar mal merece um feedback.

A obrigacdo moral do reconhecimento é explicada
ainda por outras razdes. No excerto a seguir, o entre-
vistador pede a um chefe antigo que continue dando
sugestdes de estratégias que possam resolver o pro-
blema de falta de integracédo do pessoal.

Se vocé chegar e tratar a pessoa, que nem esse ano,
esse ano, eles deram na Pascoa, eles distribuiram
bombom, é uma besteirinha, besteirinha que eu digo
é a nivel de coisa, mas vocé mostra que vocé nao ta
tao esquecido assim, entendeu? [...] Eu acho que da-
ria pra vocé ter uma visdo, principalmente pro pes-
soal que trabalha em drea de fibrica... Eu trabalhei
25 anos em turno direto. Eu passei aqui Natal e
Ano Novo, ta, entdo Natal e Ano Novo aqui, vou te
contar. [...] porque quando no cais do porto, aqui no
dia trinta e um, no romper do ano, quando 0s navios
apitavam pra dar a passagem do ano, da meia noi-
te, né, p6, dava uma tristeza, né, vocé sozinho aqui...
e todo aquele foguetorio, né, e vocé aqui...

O entrevistado inicia a sua fala sugerindo como es-
tratégia de integracdo presentear os empregados em
datas festivas. Como ele mesmo ressalta, ndo é o valor
material que estd em jogo, mas o simbélico: a organi-
zagdo mostra que o0 empregado ndo estd esquecido.
Uma percepcdo ai é que todos sdo esquecidos pela
organizacao — dai a falta de integracdo — mas os mais
esquecidos sdo aqueles que trabalham em turno notur-
no, quando a empresa esta fechada.

Como se sabe, ao assinar um contrato, 0 emprega-
do esta aceitando as condi¢Oes de trabalho ali estabe-
lecidas. No entanto, na percep¢do do entrevistado, ha
coisas que ndo estdo previstas no contrato. Valendo-se
de estratégias de envolvimento, o entrevistado descre-
ve duas cenas que ilustram o que merece reconheci-
mento: a responsabilidade, o comprometimento. No
Natal, festa familiar, ele deixa a familia, a ceia na
mesa. No Ano Novo, em oposi¢do a alegria da come-
morac¢do, do foguetdrio, ele tem apenas o apito do
navio, a soliddo e a tristeza.

Essa fala faz eco a concep¢do de Winnicott (1975)
acerca da necessidade gque temos de um ambiente
seguro, onde o outro simbdlico nos observa, enquanto
desempenhamos nossas fungdes, enquanto nos aventu-
ramos, nos sacrificamos no dia a dia. Observa-se a
percepcdo de um ambiente acolhedor como direta-
mente relacionada a experiéncias que favorecam o
desenvolvimento da confianca em si mesmao.

A Confianga no Ambiente

A confianga nos outros é uma necessidade psicol6-
gica de um tipo persistente e recorrente (Giddens,
1990, p. 100). Os entrevistados explicam muitos dos
problemas de comunicacdo por falta de experiéncias
de confianca relacionadas a sensacdo de seguranca da
fidedignidade do outro. Dois fatores foram especial-
mente destacados para evidenciar a falta de confianca
no ambiente. Um deles é a falta de contatos pessoais
gue promovem o conhecimento das pessoas e favore-
cem o estabelecimento de relagbes de longo prazo. O
segundo é a falta de um comportamento coerente e
confiavel por parte do outro — Direcédo, chefe ou colega.

A separacao tempo-espaco, um traco da moderni-
dade tardia, contribuiu para a perda de algumas expe-
riéncias relevantes para a manutencdo da confianga
basica. Com o advento das tecnologias de comunica-
cdo, houve o fomento das relagdes entre pessoas dis-
tanciadas do cenério fisico da atividade social e com
uma experiéncia de vida em comum. Tornou-se, as-
sim, frequente, a interacdo, muitas vezes de forma
continua, com alguém que ndo conhecemos bem ou
COm guem nunca nos encontramos.

Principalmente os funcionarios da antiga estatal,
atribuem ao e-mail, implantado seis anos apds a priva-
tizacdo, o fato de a organizacdo ndo ser mais uma
familia, mas, sim, uma comunidade de estranhos:

Nds costumévamos falar bem mais com as pessoas,
agora é muito na base de notas, através e-mail, tudo
é através de notas, tudo correio eletrénico, ele tor-
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nou-se assim uma coisa que é realmente fria, vocé
sabe, entdo vocé ndo tem vinculo com a propria pes-
soa [...] as vezes ¢é dificil, as vezes nos comunicamos
com as pessoas e ndo sabemos sequer quem eles
sd0. Vocé se senta 14 no computador e escreve pra
ela... mas quem é a pessoa? Passa por vocé e vocé
néo sabe, entende? Entdo eu acho que € isso.

Por viabilizar apenas relagdes virtuais, o email é
visto como um meio impessoal, que ndo favorece a
construcdo de elos, o conhecimento do outro. O modo
como o entrevistado relata 0 mundo das trocas virtuais
no ambiente de trabalho ilustra a posicdo de Bauman
(2004) de que 0 modo como as pessoas usam os arte-
fatos tecnoldgicos, como o celular, o e-mail, a internet
vem contribuindo para tornar as conexdes humanas
simultaneamente mais frequentes e banais, mais inten-
sas e breves. O entrevistado traz a crenca de que sé se
conhece alguém, s6 se constréi um lago forte quando
ha interacdo face a face.

Tanto os funcionarios novos quanto os funciona-
rios antigos reconhecem os beneficios da ferramenta,
mas, especialmente, os antigos salientam 0s custos
relacionais.

Retomando a teoria winnicottiana poderiamos falar
da demanda dos funcionarios metaforicamente por um
“viver criativo”. O conceito de viver criativo encon-
tra-se vinculado a uma teoria de desenvolvimento que
tem como centro a questdo da necessidade de uma
experiéncia concreta e continua de relagdo com um
ambiente facilitador, no inicio da vida, para que o
desamparo seja ultrapassado e o bebé (que “nado exis-
te”) va podendo gradativamente se transformar em
“um ser gue experimenta a si mesmo” (Winnicott,
1975, p. 103). A constituicdo do sujeito, nesta pers-
pectiva, se da a partir da sua inclusdo tanto na dimen-
sdo da alteridade, como da temporalidade.

Proximidade e Distancia

Outra crenca que emerge nas explicacbes é a de
que o conhecimento pessoal € condigdo para a realiza-
¢do de um empreendimento conjunto. H& mais com-
prometimento quando as pessoas se conhecem. A
questdo da fragmentacdo da empresa X, dividida em
diversos grupos, é explicada por uma funcionaria con-
tratada pos-privatizacdo como relacionada a falta de
conhecimento pessoal:

N&o é assim que as pessoas se odeiem, elas nem se

conhecem. Ent&o fica assim tudo... sabe, ndo coope-
ram e acaba vocé tendo concorrente interno natu-
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ralmente assim. Vocé pede uma coisa pra pessoa,
que pra mim é urgente, mas pra ela ndo é, e ela ndo
compreende que isso € urgente, ela acaba se tor-
nando um concorrente pra mim porque eu tenho
uma pessoa me cobrando resultado dessa acéo e eu
nao posso concluir a acdo porque o outro ndo me
passa uma informagéo.

A entrevistada inicia sua fala esclarecendo que os
conflitos internos por ela apontados ndo se explica-
vam por uma questao de édio. Amor e 6dio implicam
algum nivel de conhecimento do outro. Explica, por-
tanto, atitudes incoerentes com um trabalho em equipe
pela falta do conhecimento pessoal. Sem isso, ndo ha
esfor¢co de todos para o atingimento de uma meta co-
mum. O que gera certo atravancamento no trabalho
por conta da inoperabilidade alheia.

O uso do e-mail também serviu para explicar o de-
senvolvimento do que Sennet (2001) define como
uma desconfianga ativa, como mostra a fala seguinte:

O email agiliza as anotagdes e serve como salva-
guarda para as pessoas, certo? Se eu quero algo eu
peco a alguém, se eu pedir por telefone apenas
aquela pessoa e eu sabemos o que eu pedi, certo? Se
eu fizer um pedido usando o email, posso envia-lo
para a pessoa e copiar para o chefe, meu gerente,
por isso h& quatro pessoas envolvidas.

Como ja descrito em Oliveira (2011), o modo co-
mo as pessoas usam as funcionalidades do e-mail
corporativo dentro da organizacdo esta relacionado ao
ambiente, a todas as suas praticas. No caso do frag-
mento em foco, a entrevistada explica 0 mau uso dos
recursos do registro, da copia e do encaminhamento,
em funcdo de uma desconfianga ativa. Os relatos re-
metem & crenga de que o estranho representa sempre
um perigo iminente. Se eu ndo conhego o outro, eu
ndo posso confiar nele.

Coeréncia como Reconhecimento

Com relagdo a quebra da previsibilidade, os entre-
vistados destacam praticas que ilustram a falta de um
comportamento coerente e confidvel. A confianca é
um fendmeno dependente de interagOes regulares e
continuas que garantam a previsibilidade do contato
com o ambiente. No caso das organizac¢@es, um aspec-
to importante na construgdo de um ambiente receptivo
é o alinhamento entre os valores assumidos como
norteadores de suas a¢des e a sua pratica.

Como apontam Pendleton e King (2002):
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Os valores séo pontos de vista profundamente arrai-
gados que atuam como principios orientadores para
individuos e organizacfes. Quando eles sdo declara-
dos e levados em consideragdo, sdo a base da confian-
c¢a. Quando eles sdo deixados em suspenso passam a
ser inferidos a partir do comportamento observavel.
Quando eles sdo declarados e ndo levados em conta,
a confianca esta quebrada. (p. 1.352)

Um dos valores da Companhia, declarados em sua
pagina na internet e importante para esta discussdo, é
0 interesse pelos empregados. Como visto na secdo
anterior, a percepcdo dos entrevistados € que esse
valor ndo orienta as praticas comunicativas da Com-
panhia. Considerando suas experiéncias, 0s entrevis-
tados identificam outros exemplos de uma inconsis-
téncia entre discurso e pratica.

No fragmento abaixo, 0 entrevistado reclama do
fato de a Direcdo ainda ndo ter permitido a criacdo, no
Brasil, de uma Associacdo de Empregados, 0 que ja
existe no pais do grupo controlador:

Agora isso é uma incoeréncia deles porque la eles
incentivam isso, fortalecem isso e aqui eles, como é
que se diz, colocam um bando de obstaculos. Entédo
o0 sentimento que fica em relacdo a isso é um negé-
cio de coldnia / colonizador. Pra |4 tudo e pra aqui
nada inclusive um dos nossos problemas esse ano,
que eu acho que foi muito mal comunicado, sdo to-
dos os cortes que aconteceram esse ano de funcio-
nérios, de despesas, de investimento... Entdo fica, os
empregados ficam meio assim “p6, da lucro e eu
nao tenho mais curso, ndo posso mais pegar taxi, eu
nao posso mais fazer isso?

O entrevistado estabelece uma analogia entre as re-
lacBes entre a colonizagdo do Brasil — uma coloniza-
cdo de exploracdo — e as relagBes entre a empresa
controladora e a controlada (Préa 14 tudo, pra qui na-
da). Essa relacdo dos funcionérios com empresas cuja
mantenedora ou acionista majoritaria é uma compa-
nhia estrangeira apresenta outras complicacdes. Os
aspectos da dominacéo se fazem sentir de forma mais
acentuada. Por um lado a entrada do estrangeiro im-
plica medidas de reestruturacdo da empresa, fusdo de
postos de trabalho e redugéo de niveis hierarquicos; de
precarizagdo do trabalho, como a substitui¢cdo de pro-
fissionais contratados por trabalhadores subcontrata-
dos pelo processo de terceirizagdo (Jinkings, 2003),
assim como a valorizagdo apenas dos trabalhadores
cujo perfil se ajusta ao regime da nova ordem do tra-
balho, como a flexibilidade, a dedicacéo total ao tra-
balho, a orientacéo para resultados, a competicdo. Por

outro lado, a entrada do estrangeiro acarreta um cho-
que de culturas que dificulta o didlogo e promove a
estereotipia negativa dos grupos; uma tentativa de
transposicao de crencas e valores da cultura estrangei-
ra, sem um conhecimento suficiente da cultura local, o
gue se mostra mais preocupante quando se sabe que
menos de 150 grandes corporagdes controlam 40% do
valor econémico global de todas as transnacionais do
mundo (Vitali et al., 2011).

Um bom exemplo desse cenario é apresentado pelo
mesmo funcionario ao ilustrar a falta de transparéncia
e responsabilidade ante todas as partes interessadas: o
corte de gastos no Brasil, quando a Companhia aqui
deu um lucro extraordinario:

Fizeram uns cortes na minha area. N&o pode mais ir
de taxi pra lugar nenhum pra treinamento, pra canto
nenhum. Ai vocé chega na assembleia do sindicato
tem um bando de funcionarios que foi com voucher
pago pela empresa. Ai no dia seguinte: isso é coisa
do meu gerente? Isso é coisa da empresa? Ele ta
usando o diretor como motivo para fazer isso, pra
cumprir suas metas? Entéo isso criou um clima mui-
to ruim por falta de comunicacdo. Eu imagino se
fosse uma coisa direto da empresa, ela teria que
comunicar de cima pra baixo, pra todo mundo.
“Nesse periodo, a gente vai ter isso, isso, isso.” En-
tdo € isso que falta. Fica muito na mdo de quem ta
acima de vocé. Ele consegue manipular isso. Vocé
nédo tem acesso ao diretor.

A falta de um discurso Unico provoca uma série de
indagacdes sobre intenges, responsabilidades, seja da
chefia direta, ou da administracdo. Através de uma
série de discursos relatados imaginados, ele cria a
cena da desconfianga. Primeiro s&o as duvidas, depois
a interpretagdo mais plausivel quando a assimetria das
relagbes é vista como fonte de desconfianga (isso é
coisa da chefia), o que é dito de modo indireto por um
discurso ficticio do que seria o texto escrito se a deci-
séo fosse da Direcéo.

As explicacdes aqui apontam também para outro
fator que inviabiliza o desenvolvimento da confiancga:
a orientagdo de ac¢des por autointeresse. O empregado
desconfia que o chefe cortou o taxi para atingir sua
meta, para ficar bem com a Direcdo. Justifica ainda
essa desconfianca pelos limites impostos por um ethos
organizacional hierdrquico. O empregado ndo tem
como conferir com o Diretor a verdade dos fatos. Nem
a Companhia nem a chefia merecem, portanto, a con-
fianca dos empregados.

Interagéo Psicol., Curitiba, v. 17, n. 3, p. 315-327, set./dez. 2013



Com relacdo a desconfianga vivida pelos funciona-
rios podemos buscar em Winnicott possiveis esclare-
cimentos. A tarefa materna de permitir a ilusio de que
0 mundo pode ser criado a partir da necessidade e da
imaginagdo, acrescenta-se, posteriormente, outra de
igual importancia, a de desilusionar o bebé. O ambien-
te facilitador pode ser resumido nas palavras de Win-
nicott:

O mais adequado que pode ser oferecido a uma cri-
anca é o desejo adulto de tornar os imperativos da
realidade suportaveis até que se possa suportar 0 im-
pacto total da desilusdo, e até que a capacidade cria-
dora possa desenvolver-se, através de um talento
amadurecido, e converter-se em contribuigdo para a
sociedade. (Winnicott, 1975, p. 102)

Ou seja, as explicacOes para os problemas de ma
comunicacao sdo sustentadas por experiéncias negati-
vas de confianca no ambiente. A l6gica que orienta as
explicagdes é que ndo se pode confiar em quem ndo se
conhece e em quem n&do tem um discurso consistente
com a pratica.

CONSIDERAGOES FINAIS

A confianca parece ser moeda de pouco valor nas
relacBes atuais. Somos uma sociedade que produz
mais estranheza do que podemos suportar criando,
assim, um ambiente geral de desconfianca. David
Reisman (1995) ja antevia em seu livro “A multidao
solitaria” a proliferacdo de vazios existenciais e soli-
dobes infinitas em uma era amplamente definida pela
facilidade de conexdo entre as pessoas — estranho
paradoxo.

Diferentes matizes de solidBes, angustiadas pelo
desencontro no ritmo frenético da contemporaneidade,
guando a estabilidade dos contornos socioculturais
alcanca uma plasticidade multicolorida. A soliddo
constitui um recurso imperativo de preservacdo do
self invadido, quer pelas exigéncias pulsionais, quer
pelas sociais e, assim sendo, é determinada pelo ritmo
cibernético das economias volateis e das identidades
digitais (Souza & Moreira, 2007).

No entanto, afirmamos com Winnicott (1983) que
algo, aparentemente tdo corriqueiro como ficar so,
exige um nivel muito elaborado de autonomia e de
desenvolvimento do sentimento de si e do outro. O
bebé s6 consegue ficar sozinho porque confia que
pode recorrer, real ou imaginariamente, nos pais que o
protegem. Transportando para a realidade do trabalho
cotidiano, o foco e a concentragdo necessarios ao
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exercicio das atividades laborais individuais, que por
sua vez, parecem na dependéncia da confianga e na
disponibilidade de um outro, que apesar de ausente,
pode ser convocado a se presentificar com minima
eficicia —, seja na realidade exterior, ou através dos
recursos tecnoldgicos que carreiam a virtualidade das
comunicacdes.

A literatura organizacional € fertil em estudos que,
usando diferentes critérios (inclusive o da linguagem)
tentam definir o que é boa comunicacao (Eisemberg &
Phillips, 1991). Partindo da premissa de que as prati-
cas comunicativas modelam e sdo modeladas pelas
relacBes interpessoais, procurou-se aqui defender o
argumento de que a confianca é a base da boa comu-
nicacao.

Neste trabalho buscamos, ancorados na teoria win-
nicotiana, apontar a relacdo que existe entre a confi-
anca e 0s processos primarios de construcdo de um
verdadeiro self. O ambiente comparece como vital
para o0 desenvolvimento de um “viver criativo” bem
como para a capacidade de suportar a desilusdo.

Na sofrida transicdo para a maturidade, que envol-
ve aceitacdo e relagdo com o mundo do ndo-eu , have-
ra a necessidade de estabelecer-se uma ponte entre a
realidade e a fantasia, de modo que o individuo possa
lidar, segundo as palavras de Winnicott, com o “insul-
to” do principio de realidade (Winnicott, 1983).

Como mostram as analises anteriores, 0s entrevis-
tados sustentam suas posicdes sobre os problemas de
comunicacao interna usando como argumento, experi-
éncias de falta de confianca. Em nossas interpretacdes
identificamos como critério a falta de uma atitude
acolhedora por parte das pessoas, das chefias e da
Direcdo que, frequentemente, faz com que os funcio-
narios se sintam invisiveis ou, nas palavras de Win-
nicott, impossibilitados de um viver criativo. Segundo
0 autor, a criatividade implicara a capacidade de tran-
sitar pela orla:

[...] estou, portanto, estudando a substancia da ilu-
sdo, aquilo que é permitido ao bebé, e que na vida
adulta € inerente a arte e a religido, mas que se torna
marca distintiva de loucura quando um adulto exige
demais da credulidade dos outros. (Winnicott, 1975,
p. 15)

E também & luz da psicanalise que sabemos que a
possibilidade de uma tradugéo total e completa ndo
existe. Como apontam Vilhena e Novaes (2011), a
supertraducéo € tdo irreal como a ilusdo da completu-
de do sujeito, mas o tradutor, tal qual o analista ou o
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pesquisador, precisa dessa ilusdo para investir o texto
como objeto de desejo e traduzi-lo. Foi desta forma
gue ouvimos nossos entrevistados.

Para os entrevistados, ndo ha confianca mltua
guando as pessoas ndo estdo abertas umas para as
outras, ndo se identificam, ndo consideram as necessi-
dades do outro. O desenvolvimento da autoconfianga
fica comprometido quando o empregado ndo se vé
reconhecido, compreendido, valorizado. Sem essa
atitude, o outro ndo se entrega, ndo coopera, hdo se
compromete, 0 que inviabiliza um empreendimento
conjunto. Em seus relatos, os entrevistados explicam
também o fracasso na manutencdo da confianca. O
entendimento comum do grupo profissional é que,
para confiar, as pessoas precisam estabelecer relacbes
em situacdo de copresenca e relacionamentos de longo
prazo.

A expectativa de estabilidade de comportamentos
favorece o desenvolvimento da confianca mutua.
Quando as experiéncias contrariam as expectativas de
honestidade e transparéncia, quebra-se a confianca.

O estudo mostrou, portanto, que a confianca é de-
pendente das interacdes estabelecidas com o ambien-
te. Quanto mais o ambiente organizacional for acolhe-
dor, nos termos aqui descritos, mais as pessoas se
sentirdo seguras para confiar umas nas outras, para vir
a ser, para intensificar seus vinculos, sejam eles entre
subordinados e chefias, entre a base e a direcao.

Para Winnicott (1975) o que € vital no caminho em
direcdo a independéncia, ndo é uma continuacdo da
experiéncia de onipoténcia, mas uma continuacdo da
capacidade criativa. A experiéncia da criatividade é
definida pelo autor como uma sensacdo de que “a vida
é digna de ser vivida” (p. 95). Em contraste existe um
relacionamento de submissdo a realidade externa em
gue o mundo é reconhecido apenas como algo a exigir
adaptacéo.

O fracasso da aquisicdo do sentido de realidade,
que confere consisténcia ao existir, é conceituado na
teoria winnicotiana como falso self.

N&o se trata, como muitos argumentam, de “azei-
tar” o discurso para subordinar o sujeito. Trata-se de
reconhecer no outro um sujeito de direitos que, nao
importando sua posi¢do, merece ser olhado, visto e,
como tal, ser falado. Existir, como dissemos anterior-
mente, é existir para 0 outro e, somente através deste
olhar que nos reconhece, a comunicacdo pode efeti-
vamente se dar.

Fazendo uma leitura heideggeriana de Winnicott,
Zeljko Loparic (1996) aproxima a aquisi¢do do senti-

do de realidade da experiéncia e a indagacao sobre o
sentido do ser na existéncia humana, afirmando que,
embora nunca completamente obturdvel, a relacdo
com o vazio e o desamparo pode ser modulada pelo
enraizamento no mundo, a partir do qual uma histéria
pode ser construida. De acordo com Loparic, € somen-
te se puder ser acolhido, reconhecido e cuidado em
sua relacdo constitutiva com o vazio que o bebé hu-
mano adquire o sentido de realidade da existéncia.

REFERENCIAS

Antaki, C. (1988). Analysing everyday explanation: A casebook of
methods. Thousand Oaks: Sage.

Antaki, C. (1994). Explaining and arguing: Social organization of
accounts. London: Sage.

Arribas-Ayllon, M., Sarangi, S., & Clarke, A. (2011). Rhetorical
discourse analysis. In Genetic testing: Accounts of autonomy,
responsibility and blame (pp. 55-77). London: Routledge.

Bauman, Z. (2004). Amor liquido: Sobre a fragilidade dos lacos
humanos. (C. A. Medeiros, Trans.). Rio de Janeiro: Jorge
Zahar Editor.

Bussaca, B., & Castado, S. (2001). Trust in market relationship:
An interpretative model. In Workshop on trust within & bet-
ween organizations. Vrije Universiteit Amsterdam, The Nether-
lands, 29-30 November.

Butny, R., & Morris, G. H. (2001). Accounting. In W. P. Robin-
son & H. Giles (Eds.), The new handbook of language and so-
cial psychology. New Jersey: John Wiley and Sons Ld.

Certeau, M. (1998). A invencdo do cotidiano. (E. F. Alves,
Trans.). Petropolis: Vozes.

Da Matta, R. (1980). Carnavais, malandros e herois: Para uma
sociologia do dilema brasileiro (2% ed.). Rio de Janeiro: Zahar
Editores.

Eisemberg, E., & Phippips, S. (1991). Miscommunication in
organization. In N. Coupland, H. Giles, & J. M. Wiemann
(Eds.), Miscommunication and problematic talk (pp. 244-258).
London: Sage Publications.

Erikson, E. H. (1976). Infancia e sociedade. (G. Amado, Trans.).
Rio de Janeiro: Zahar.

Foucault, M. (2000). Microfisica do poder. (R. Machado, Trans.).
Rio de Janeiro: Graal.

Gabarro, J. J. (1978). The development of trust, influence and
expectations. In A. G. Athos & J. J. Gabarro (Eds.), Interper-
sonal behavior: Communication and understanding in rela-
tionships (pp. 290-303). Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

Garfinkel, H. (1956). Conditions of successful degradation cere-
monies. American Journal of Sociology, 61, 420-424.

Garfinkel, H. (1967). Studies in ethnomethodology. Englewood
Cliffs, N. J.: Prentice-Hall.

Interagéo Psicol., Curitiba, v. 17, n. 3, p. 315-327, set./dez. 2013



Giddens, A. (1990). As consequéncias da modernidade. (R. Fiker,
Trans.). S&o Paulo: UNESP.

Goffman, E. (2001). Manicdmios, prisdes e conventos. (D. M.
Leite, Trans.). Sdo Paulo: Perspectiva.

Jinkings, N. (2003). Dominacéo e resisténcia no trabalho bancario.
IV CONGRESSO LATINOAMERICANO DE SOCIOLOGIA
DEL TRABAJO. Anais... Retirado de http://www.izt.uam.mx/
sotraem/index_archivos/Page1751.htm.

Loparic, Z. (1996). Edipo pos-Freud. Trabalho apresentado no |
Encontro do Grupo de Estudos de Psicanalise de Ribeirao Pre-
to, Ribeirdo Preto.

Mauss, M. (1974). Ensaio sobre a dadiva. Forma e razdo da troca
nas sociedades arcaicas. In Sociologia e Antropologia (P. Ne-
ves, Trans.). 2. Sdo Paulo: Edusp.

Mishra, A. K. (1996). Organizational responses to crisis: The
centrality of trust. In R. M. Kramer & T. R. Tyler (Eds.), Trust
in organizations (pp. 261-287). Thousand Oaks: Sage.

Mobllering, G. (2001). The nature of trust: From Georg Simmel to
a theory of expectation, interpretation and suspension. Sociolo-
gy, 35, 403-420.

Oliveira, M. C. L. & Silva, J. R. G. (2009). The composition of a
participative view for the management of organizational com-
munications. In A. Lorenzo, F. Ramallo & X. Rodriguez-
Yafez (Eds.), New approaches to discourse and business
communication (pp. 190-212). London: Palgrave-Macmillan.

Oliveira, M. C. L. (2011). E-mail messaging in the corporate
sector: Tensions between technological affordances and rapport
management. In C. Candlin & S. Sarangi (Eds.), Handbook of
communication in organizations and professions. 3. Berlin/
Boston: De Gruyter Mouton.

Oliveira, M. C. L., Vilhena, J. & Novaes, J. V. (2013). The lack of
trust in organizational context: A study of accounts in consulta-
tive interviews. In C. Candlin & A. Crichton (Eds.), Discourses
of trust (pp. 285-299). London. Palgrave Macmillan.

Pendleton, D., & King, J. (2002). Values and leadership. British
Medical Journal, 325, 1.352-1.355.

Rackman, N., Friedman, L., & Ruff, R. (1996). Getting partnering
rights: How market leaders are creating long term competitive
advantage. New York: McGraw-Hill.

Reisman, D. (1995). A multidao solitaria. (R. R. Krausz, & J.
Guinsburg, Trans.). Sdo Paulo: Perspectiva.

Robbins, S. P. (2004). Comportamento organizacional. (R. Mar-
condes, Trans.). Sdo Paulo: Prentice Hall.

Sarangi, S. (prelo). Rhetorical discourse analysis. In M. Arribas-
Ayllon, S. Sarangi & A. Clarkes (Eds.), Genetic testing: Ac-
counts of autonomy, responsibility and blame (pp. 55-77) Lon-
don: Routledge.

Interagéo Psicol., Curitiba, v. 17, , n. 3, p. 315-327, set./dez. 2013

A (Des)Confianga no Ambiente de Trabalho 327

Sennet, R. (2001). A corrosdo do carater: Consequéncias pessoais
do trabalho no novo capitalismo. (M. Santarrita, Trans.). S&o
Paulo: Record.

Shakespeare, W. (2009). King Lear. London: Macmillan Publishers.
Simmel, G. (1990). The philosophy of money. London: Routledge.

Souza, C. P. R., & Moreira, E. S. (2007). Soliddo. Cadernos de
Psicanalise - SPCRJ, Rio de Janeiro, 26, 15-16.

Vecchio, R. P. (1997). Leadership: Understanding the dynamics
of power and influence in organizations. Notre Dame:
University of Notre Dame Press.

Vilhena, J., & Novaes, J. V. (2011). Au dela de la parole.
Psychanalyse, traduction et créativité. Psychologie Clinique.
32, 155-163. Paris.

Vilhena, J. (2009). Qual a psicanalise que queremos: Clinica
psicanalitica e realidade brasileira. In M. Souza & E. Lemos
(Eds.), Psicologia e Compromisso Social. Unidade na Diversi-
dade. (pp. 253-277). Séo Paulo: Escuta.

Vilhena, J. (2007). Psychoanalysis and low income populations:
Territory, uprootment and production of subjectivity. Latin
American Journal of Fundamental Psychopatology On Line, 4,
45-56. Retirado de http://www.psicopatologiafundamental.
org/uploads/files/artigos_e_livros/psychoanalysis.pdf.

Vilhena, J. (2003). Da cidade onde vivemos a uma clinica do
territorio. Lugar e produgéo de subjetividade. Pulsional Revista
de Psicanalise. Sdo Paulo: Escuta. XV 163, 48-54.

Vitali, S., Glattfelder, J. B., & Battiston, S. (2011). The network of
global corporate control. PLoS ONE 6: €25995. doi:
10.1371/journal.pone.0025995.

Watzlawick, P., Beavin, J. H., & Jackson, D. D. (1993). Pragmé-
tica da comunicacdo humana. (A. Cabral, Trans.). S&o Paulo:
Cultrix.

Winnicott, D. W. (1983). A capacidade para estar s6. In D. W.
Winnicott (Ed.), O ambiente e os processos de maturacdo: Es-
tudos sobre a teoria do desenvolvimento emocional (pp. 31-
37). (J. Russo, Trans.). Porto Alegre: Artes Médicas.

Winnicott, D. W. (1975). O brincar e a realidade. (J. O. A. Abreu,
& V. Nobre, Trans.). Rio de Janeiro: Imago.

Wittgenstein L. (2000). Investigagdes filosoficas (Colecdo Os
Pensadores) (J. C. Bruni, Trans.). Sdo Paulo: Abril.

Recebido: 18/06/2012
Ultima revisdo: 22/04/2013
Aceito: 06/05/2013
Revisado: 23/07/2013



