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Resumo

As organizacdes sdo responsaveis por uma
significativa fatia das nossas experiéncias de
vida e constituem um invélucro que raramente
nos abandona, que atravessamos diariamente e
nos deixa marcas, umas mais henévolas e grati-
ficantes, outras aterradoras ou estigmatizan-
tes. As organizacdes sdo tudo isto e ainda vei-
culos, talvez dos mais importantes, que criamos
para cooperar e, paradoxalmente, nos magnifi-
carmos individual ou colectivamente.

Neste nosso estudo procuramos descrever e
interpretar o funcionamento das organizagdes,
concentrando-nos em processos que conside-
ramos hoje particularmente criticos: as /nstitu-
cionalizacdes de sentido. A nosssa hipdtese de
partida levou-nos a sustentar que os processos de
institucionalizacdo e de auto-institucionalizacdo
desempenham um papel central nas sociedades
actuais, submetidas mais do que nunca a brutais
oscilacdes entre o organico e o inorganico. A cen-
tralidade destes processos de auto-instituciona-
lizacdo tentada e, em alguns casos, consumada
decorre do facto de se assistir a uma crescente
impregnacdo do social e do pessoal pelo institu-
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cional como condicdo para uma maior eficacia
quer dos individuos, quer das organizacdes.

Institucionalizar significa encurvar a linha
do tempo para fazer existir algo, criar um tempo
proprio para que um nome, uma imagem, um
valor, uma rotina, um produto, enfim, um ediff-
cio de sentido possa perdurar. Trata-se de um
jogo que consiste em procurar as melhores opor-
tunidades para os nossos projectos e ambicées
(alids, no caso da nossa propria auto-institu-
cionalizacdo é como se disséssemos: suspenda-
se o tempo linear para que esta representacéo
ou versdo mitica de mim possa existir e vingar).
De forma mais dramatica ou mais liidica, tal tipo
de jogo generalizou-se e tem como palco privile-
giado, mas nao exclusivo, os media. Em resumo:
institucionalizar é sempre «ralentir son histoire»
(Michel Serres), introduzir uma temporalidade
mitica no tempo historico da comunicacdo e
ocupar um lugar numa estrutura instituciona-
lizada de memdria, retirando dai consideraveis
vantagens simbélicas e materiais.

Nao restringimos, pois, estas observacdes a
esfera organizacional. A compulsdo generaliza-
da a tudo tornar instituicdo arrasta-nos a nos
préprios enquanto individuos, traindo um inten-
so desejo de permanecer, de resistir a volatili-
dade social, ao anonimato, de tal modo que
podemos falar hoje em /nstituicdes-sujeito e em
sujeitos-que-se-modelam-como-instituicdes.
Pela sua prdpria auto-institucionalizacao os indi-
viduos procuram criar um campo de influéncia,
estabelecer uma cotacdo ou uma reputacao,
fundar um valor pelo qual possam ser avaliados
numa «bolsa» de opinido pdblica ou privada.
Qual o pano de fundo de tudo isto? O anonima-
to, causador de tao terriveis e secretos sofri-
mentos. Alguns breves exemplos: a panteoniza-
£4o ou, alias, a «vontade de pantedo» de André
Malraux; o processo de auto-santificacdo de
Joao Paulo I, como que a pré-ordenar em vida o
percurso da sua propria beatificacdo; o génio
candnico dos poetas fortes, teorizado por



Harold Bloom; o /mpeto fundacional que se
manifesta na intrigante multiplicacdo no nosso
pais de fundacdes particulares civis criadas por
individuos ainda vivos; ou, mais simplesmente, a
criacdo de um museu dedicado a vida e carreira
musical da teen-diva Britney Spears, antes
mesmo de completar vinte anos.

Mas, afinal, o que fizeram desde sempre os
homens quando institucionalizavam actividades,
praticas ou simbolos? Repetiam um sentido e,
repetindo-o, distinguiam-no de outros sentidos,
conferindo-lhe um valor que devia ser protegido.
A ritualizacdo, ou, se se quiser, um processo de
institucionalizacao, envolve, entre outros aspec-
tos, a proteccao desse valor estimavel para um
individuo, uma faccdo, um agrupamento ou uma
comunidade. Processos de institucionalizacdo, e
mesmo de auto-institucionalizacdo, sempre os
houve. Nao encontraremos aqui grande novi-
dade. Os gregos fizeram-no com os seus deuses,
institucionalizando no Olimpo vicios e virtudes
bem humanas. Quanto as vulnerabilidades e aos
colapsos da nossa existéncia fisica e moral, as
tragédias e as comédias helénicas tornaram-nos
a sua verdadeira matéria prima. A novidade
reside sobretudo nos meios que hoje concebe-
mos para realizar a institucionalizacdo ou a
auto-institucionalizacdo, bem como na escala
em que o fazemos. A nossa actual condicdo
digital, por mais que a incensemos, nao muda
grande coisa a questdo de base, isto €, que as
projeccdes de eternidade permanecerdo enquan-
to o inorganico continuar a ser o desafio que
ciclicamente reduz a nada o que somos e nos faz
desejar, por isso mesmo, ostentar uma mascara
de duracao.

Defendemos também neste estudo a ideia
de que as narrativas, sendo explicita ou implici-
tamente o conteido do instituido, sdo simul-
taneamente o meio ou o operador da institu-
cionalizacdo de sentido (ndo o Unico,
certamente, mas um dos mais importantes). 0
acto de instituir & consubstancial do acto narra-
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tivo. «Instituir» algo é relatar, com pretenséo a
legitimidade, «quem é», «o0 que é» e «a que»
privilégios e deveres fica submetido esse insti-
tuido, trate-se de uma ideia, valor, simbolo,
organizacdo ou pessoa. Mesmo quando a com-
plexidade do discurso juridico parece querer
significar que se instituem apenas normas ou
leis, bem como o respectivo regime sancio-
natario, o que, na verdade, se institui ou edifica
(0 que ganha lugar, volume, extensdo material e
simbdlica) sdo sempre redes de relacdes e redes
de sentido, isto €, narrativas, histdrias exem-
plares. A institucionalizacao é o mecanismo pelo
qual respondemos, narrativamente, a disperséo
dos sentidos, a uma deficiente focagem da
atencdo social ou da memdria, e procuramos
estabilizar favoravelmente mundos de sentido,
sejam eles reais ou imaginados.

Apresentemos, muito sumariamente, alguns

pontos que nos propusemos ainda desenvolver:
- Num balanceamento permanente entre
organico e inorganico (pois os tempos sdo de
dispersdao do simbdlico, de des-legitimacdo,
de incerteza e de complexidade), as organiza-
coes erguem edificios de sentido, sejam eles
a «cultura empresarial», a «comunicacao
global», as «marcas», a «imagem» ou a
«exceléncia». Neste contexto, a mera comu-
nicacdo regulada, estratégica, ja ndo cumpre
eficazmente a sua missao.
A institucionalizacdo é um dos meios para
realizar a duracdo, a estabilizacdo de projec-
tos organizacionais e de trajectos individuais.
Mas nem os proprios processos de institu-
cionalizacao se opdem sempre eficazmente as
holsas de inorganico, potencialmente deses-
truturantes, que existem dentro e em torno da
organizacdo. Os processos de institucionaliza-
cédo ndo constituem uma «barragem contra o
Pacifico». A erosdo e o colapso espreitam-
nos, ameacando a organizacdo, como
ameacam igualmente as ambicdes dos indivi-
duos na esfera piblica ou mesmo privada.



- Uma das respostas preventivas e, em alguns
casos, também reparadoras de vulnerabili-
dades, erosoes e colapsos (seja de estruturas,
de projectos ou de representacdes) é a audi-
toria. As auditorias de comunicacdo, alids
como as de outro tipo, sdo praticas de des-
construcdo que implicam «fazer o percurso ao
invés», isto €, regressar do instituido a ana-
lise dos processsos de institucionalizacao.
0 trabalho de auditoria para avaliar desem-
penhos, aferindo o seu sucesso ou insucesso,
comeca a ser progressivamente requisitado
pelas organizagdes.
Tivemos, alias, a oportunidade de apresentar
uma abordagem narrativa-estratégica de
auditoria de comunicagao, recorrendo, para o
efeito, a algumas intervencdes que acompa-
nhamos em diversas empresas e instituicdes,
as guais, em varios momentos, se compor-
taram como verdadeiras organizacdes ceri-
moniais, retdricas. Assim, comecamos por
destacar as dificuldades que uma jovem
empresa pode sentir quando procura institu-
cionalizar, num mercado emergente, novos
conceitos como os de produto tecnoldgico e
fdbrica de produtos tecnoldgicos. \limos, em
seguida, como uma agéncia de publicidade
ensaiou a institucionalizacdo de um conceito
de agéncia portuguesa independente, ambi-
cionando alcancar o patamar das dez majors
do mercado publicitario nacional. Uma insti-
tuicdo financeira deu-nos a oportunidade de
observar posicionamentos de mercado e prati-
cas de comunicacdo paradoxais a que chama-
mos bicéfalos. Por fim, e reportando-nos a um
grande operador portugués de comunicacdes,
apresentamos alguns episddios erosivos que
afectaram a institucionalizacdo do uso de
vestuario de empresa pelos seus empregados.
Haverda um conhecimento rigoroso das
condicdes em que funcionam hoje as organiza-
coes enquanto sistemas de edificacdo e de
interpretacdo de sentido? N&o o podemos afir-
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mar. Pela nossa parte, inventariamos filiacdes
tedricas, passamos em revista figuracdes, prati-
cas e operatdrias. Analisamos as condigcdes em
que se institucionalizam, vulnerabilizam, cola-
psam e reparam estruturas de sentido, seja nas
organizacdes seja em muitas outras esferas
sociais e mesmo pessoais. Um glossario minimo
- com conceptualizacdes por nds prdprios cria-
das ou «afinadas» - podia contemplar as
seguintes entradas, entre muitas outras pos-
siveis: quadro projectado, quadro literal, mapa
de intrigas, capacidade de intriga, tela narrati-
va, narracdo organica e efabuladora, narrativa
candnica, edificio de sentido, estrutura institu-
cionalizada de memdria, memdria disputada,
cotacdo social, processo de institucionalizacdo
e de auto-institucionalizacdo, institucionaliza-
cdo sob a forma tentada, actividade padroni-
zada, trabalho de reparacao de sentido.

Diriamos, a terminar, que a comunicacao,
tal como a entendemos neste estudo, é o
processo pelo qual os individuos e as organiza-
coes realizam a institucionalizacdo, isto é, dis-
putam, mantém viva e activa uma memdria e, ao
mesmo tempo, previnem, combatem ou adiam
as erosdes e os colapsos de sentido que sempre
acabam por vir dos seus ambientes interiores ou
exteriores. A comunicacdo esta hoje, clara-
mente, ao servico da vontade de instituir que se
apoderou dos individuos, dos grupos e das orga-
nizacdes, e pela qual enfrentam e respondem
aos inimeros rostos do inorganico, a comecar,
como tantas vezes referimos, pelo anonimato.
Nao estranharemos, entdo, que seja por uma
comunicacdo com vocacao institucionalizadora
que marcamos e ritualizamos (fazemos repetir,
regressar ou reparar) o que, para nds, individuos
ou organizacdes, encerra um valor a preservar e
que julgamos encerrar um valor também para os
outros.





