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Resumo

No campo dos estudos organizacionais o simbolismcwdtura da organizagdo apresentam-
se como fontes esclarecedoras de questBes gesermmaimitindo explicar e gerenciar o

irracional e o subjetivo. O presente artigo apriesersimbolismo organizacional expresso na
vestimenta profissional e na marca como elemenmsamflise nas relagdes intra e
interorganizacionais. Investigando duas empresassatpnento siderurgico, a pesquisa
mostra que 0s objetos-simbolos denotam significadpsesentativos para as diferentes
esferas funcionais, tanto na construcdo da ideldidde cada organizacdo, quanto nos
processos de junc¢do das empresas. O estudo rewetaas impactos dos artefatos visiveis
variam nas comunidades do entorno das unidadesiipadgs. Contribui para enriquecer o
debate sobre o papel dos simbolos na construcdwati@a e da teoria organizacional,

abrindo caminhos para que a interpretacdo da sogiaobrganizacional seja estendida ao
processo de incorporacdo de empresas.

Palavras-chave Formacdo cultural; Simbolismo organizacional; fodme; Marca;
Relag6es interorganizacionais.

As organizacdes despendem um volume consideravelcdesos financeiros a cada ano
na definicdo, aquisicdo, manutencdo e monitoramdet@bjetos-simbolos, aqueles artefatos
visiveis que ajudam a construir a identidade e agem organizacional. Sdo simbologias
construidas no percurso historico da organizaggieeetrazem um sentido de identificacdo para
os funcionarios e todos aqueles envolvidos diretéen@as atividades organizacionais. Ao
contrario de enxergar os simbolos tangiveis conestges periféricas e sem importancia para as
organizacdes, este estudo parte da premissa deespes elementos refletem importantes
processos que induzem a diversos resultados.

Arranjos fisicos como as caracteristicas da esauigica organizacional, os sinais de
identificacdo para os publicos internos e extereo® modo de vestir dos funcionarios
apresentam-se como poderosos indicios culturaisrginizacdo. O gerenciamento habilidoso
desses arranjos pode ser usado para sinalizaficajuas mudancas no dominio empresarial.
Embora haja um reconhecimento da importancia deageatos, sdo raras as pesquisas
realizadas nessa area. No campo dos estudos @aganiais, cabe destacar o pequeno rol de
autores que associam os simbolos as pesquisasltdea aarganizacional (PFEFFER, 1981,
GAGLIARDI, 1990; HATCH, 1993) e outros que tratarspecificamente de determinados

artefatos, como a vestimenta (RAFAELI; PRATT, 19@3)magens de identificacdo artistica
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(STRATI, 1992). Na literatura brasileira, cabe deat os trabalhos que relacionam as
expressdes simbdlicas ao processo de gestédo engdrés80D JR., 1999) e as representacdes
sociais manifestadas no ambiente das organizalyfiBi\y O, 1995; FREITAS, 2000).

Este artigo analisa os significados dos simbolosiveis nas relacbes intra e
interorganizacionais, buscando entender ndo sontam® esses artefatos sdo construidos e
interpretados, mas também como os funcionérios reeepsos de incorporacdo de empresas se
comportam diante da ampliacdo do universo simbolrestudo parte do pressuposto de que o
entendimento da formacao cultural, que auxiliamarpretacdo dos simbolos organizacionais,
norteara os diferentes tipos de manifestacdo, &ae a esses artefatos, de individuos, grupos

de funcionarios e comunidades afetados pela jude&vganizacdes.

Perspectivas teoricas do simbolismo organizacional

Os simbolos séo ricos em significados, podendo easat um conjunto complexo de
interpretac6es em um determinado objeto. O terrimldslo” pode ser usado para se referir as
coisas que emergem dos valores, pressupostos as id@mpartilhadas na organizacao.
Traduzem-se em manifestacdes visiveis e fisicasdadeiras indicadoras do cotidiano
organizacional (RAFAELI; WORLINE, 2000). Objetosmngo, por exemplo, a vestimenta, a
marca, a paisagem dayout das organizagdes podem ser experimentados pasigdércado e
serem utilizados por seus integrantes. Sao forralisrais ricas em fontes de informacdes e
ainda muito pouco estudadas.

Académicos de varias disciplinas, incluindo a gmilogia, a sociologia e a psicologia,
tém contribuido para a construcdo histérica dosidest dos simbolos (GEERTZ, 1973;
LINSTEAD; GRAFTON-SMALL, 1992). Pela antropologiags simbolos representam a
sedimentacdo de valores, pressupostos, filosofi@xpectativas edificados na evolucdo da
organizacdo. De acordo com a estrutura de anatisml&gica, os simbolos agem como
elementos de referéncia que facilitam a conversggdo meio de conceitos abstratos,
possibilitando aos membros da organizacdo uma faromsensual de aprender a realidade,
integrando os significados e viabilizando a comagéo (BERGER; LUCKMANN, 1967). Para
a psicologia social, os simbolos influenciam osémprganizacionais que as pessoas assumem
em situacdes especificas. Refletem valores, semtiime realidades subjacentes dos individuos.

Nessas trés ciéncias, o termo “simbolo” inclui qual elemento (evento, objeto,
relacionamento etc.) que conduz a um significadocéimpo da teoria das organizacdes, alguns
pesquisadores enfatizam que a cultura organizdcipoa ser a referéncia da estrutura de
compartilhamento que tipifica as organizacdes entai as percepgdes e comportamentos dos
funcionarios, traduzir-se-ia no objeto de analisb ® qual os simbolos sado interpretados
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(LOUIS, 1983; TRICE; BEYER, 1993; SCHEIN, 1999; MAR|, 2002). Os estudos de cultura
organizacional sugerem duas dinamicas que relatiamabolo e cultura. Ao mesmo tempo em
que os simbolos sdo considerados formas organizasiou veiculos para a manifestacdo da
cultura, a cultura organizacional € vista como gupesto que determina os significados dos
simbolos.

Os elementos simbdlicos, sob a lente da expresaactultira, podem ser percebidos
quando adentramos em uma organizacao e observareagimos a arquitetura, a decoracéo, as
formas de vestir e ao comportamento das pessoastpaeros e os demais funcionarios. Schein
(1999), por exemplo, refere-se aos objetos-simbolpsartefatos” como o primeiro nivel de
cultura: faceis de serem observados porque podeseos,muito esforco, visualiza-los e senti-
los. Para Gagliardi (1990), os aspectos tangivai®rdanizacdo na figura de suas maquinas,
produtos e lugares formam a base de toda expaiéperacional das empresas. Nessa visédo, 0s
objetos fisicos se traduziriam como manifestacdesretas da cultura organizacional.

A segunda dinamica estaria relacionada ao sentdadehtificacdo dos membros da
organizacdo. Para Pratt e Rafaeli (2004), simbmioso a vestimenta e outros artefatos visiveis
sao interpretados como que derivados da identideginizacional. Ela se forma por meio de
crencas sedimentadas em valores e questfes cultiafmidos pelos membros da organizacao
(HATCH, 1993). Assim, pode-se esperar que os siosb@flitam caracteristicas que remetem a
guestionamentos como: quem sou eu? e outras aistcts da identidade consideradas
centrais, duradouras e distintas (ALBERT; WHETTENS85; ASHFORTH; MAEL 1989;
DUTTON; DUKERISH, 1991).

Uma outra linha de pesquisa adota um foco semeatiaperspectiva que associa o papel
dos simbolos a edificagdo e a manutencdo dos isaphils organizacionais (PFEFFER, 1981;
DANDRIDGE; MITROFF; JOYCE, 1983; TRICE; BEYER, 1993Essa corrente de
pensamento, conhecida como o estudo do simbolisgenizacional, incorpora a analise de
artefatos, metéforas, dramaturgias, ritos, rituassorias e mitos (SMIRCICH, 1983; PONDY,
1983; TRICE; BEYER, 1993; MARTIN, 2002). O modo glensamento que permeia a idéia dos
simbolos como metaforas é bem hermenéutico ou fenoldgico. O mundo social é visto como
construido por pessoas e reproduzido pelas redesimdBolos e significados que unem
individuos e tornam possivel o compartilhamentoad@®s (BURREL; MORGAN, 1979).

Trice e Beyer (1993), por exemplo, na tentativaesieuturar os varios significados dos
simbolos, sugerem que na organizacdo eles estaspetificamente relacionados as distintas
formas culturais da linguagem, das narrativas e mlasicas organizacionais. Os autores
identificam trés diferentes tipos de simbolo naanizacao: os objetos, os cenérios e os atores.
No contexto dessa tipologia, este estudo contedpkasignificados atribuidos aos objetos como
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simbolos. Os objetos-simbolos aparecem numa péirspespecifica, onde os significados dos
simbolos dependerdo do contexto no qual surgemmAss significado do simbolo em uma
organizacédo difere do significado desse mesmo sardia outra organizagdo e também difere
em relacéo ao local e periodo de sua manifestacao.

Os simbolos atuam também como elementos de repmedercoletiva. Incluem palavras,
gestos e objetos que podem ser definidos como umiio, um tipo de agdo ou um fendmeno
material (SMIRCICH; MORGAN, 1982; BERG, 1986). Stumcdo € de comunicar ideais,
conceitos e imagens que fornecam identidade adgidods da organizacdo. Para Rafaeli e
Worline (2000), os simbolos séo poderosos indiaslfisicos da vida organizacional:

a) refletem os valores e pressupostos compartilhados;

b) influenciam o ambiente de trabalho, elucidando asngas e normas
internalizadas;

c) facilitam a comunicacdo das pessoas em torno dmeitos abstratos; e

d) capturam, por meio de cdbdigos, os sistemas defisaphds que integram a
emocao, a cognicédo e o ambiente da organizacao.

Além disso, os simbolos, ao condensarem um conportgolexo de significados em um
objeto particular, comunicam esse proposito p@armédio de meios econdmicos (ALVESSON,
2002). Apresentam-se instaveis e mutaveis, podenuergir e desaparecer, ou mesmo serem
transportados de uma cultura para outra. Pfeff@é81)l sugere que os resultados simbdlicos da
acdo gerencial aumentam a probabilidade de um miengomum de entendimentos de assuntos
relacionados aos membros da organizacdo. Algunesveis consequéncias da acédo simbdlica
incluem a mobilizagdo, a motivacéo, a satisfac@ddemandas, a implementacdo da mudanca,
as atitudes e os sentimentos de satisfacdo. As apddolicas devem servir para acalmar os
grupos que estao insatisfeitos com a organizagéadupindo compromisso e identificacdo com a
acao organizacional (PFEFFER, 1981, p. 35).

Como ja dito, na literatura de simbolismo organizaal sdo escassos os trabalhos que
tratam dos efeitos sociais e psicoldgicos da addedartefatos tangiveis nas organizagdes. Um
leque menor ainda de investigacdes tem sido demliéadhaneira como os funcionarios se
manifestam em relacdo a ampliacdo do novo univeisolico decorrente da onda de
aquisicoes e fusdes no mundo empresarial. De acomoMartin (2002, p. 85), em razéo dessa
lacuna nos estudos organizacionais, a area deipaspie abrange as interpretacdes dos objetos-
simbolos nas organizacfes tem demandado inovathetsdologias de anélise. O tdpico
seguinte sugere a utilizacdo de dois métodos pesqupsar 0s simbolos nas relacdes intra e

interorganizacionais.
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Estudo de caso e historia oral como métodos de ais& da simbologia organizacional

Com o intuito de analisar os significados dos alsjetimbolos nas relacdes intra e
interorganizacionais, optou-se por utilizar uma adetogia qualitativa e descritiva. Uma das
vantagens da metodologia qualitativa € poder eevoluma ampla variedade de materiais
empiricos, que possibilitam ao pesquisador daidertinterpretar o objeto em estudo nos seus
mais diversos momentos. Nesta pesquisa, o0 estudasdee a histéria oral foram adotados como
estratégias metodoldgicas cernes. Para resgatamntexto cultural definidor dos artefatos
organizacionais e para decifrar os significadoshw@ilos a esses simbolos no encontro de
corporacdes, surgiu a oportunidade de estudar @aegso de aquisicdo da Cosipa, Companhia
Siderargica Paulista, pela Usiminas, Usinas Sidéras de Minas Gerais.

O interesse pelo caso adveio das condi¢cbes do inege envolve empresas oriundas
do segmento siderurgico, com relativa longevidademensdes significativas. Nas atividades de
siderurgia uma gama de artefatos visiveis, comacteanisticas da localizacadayout,
vestimentas especificas para o processo produtigomarcas e outros simbolos podem ser
observados no cenério da producdo industrial. Etnas@ndo de companhias com mais de 40
anos de fundacéo, o fator longevidade acabou plitsgidbo associar o processo de formacao
cultural com a edificacdo de simbologias organmaais. Com a dimensao significativa das
empresas, Vviu-se crescer a possibilidade de extmadr amostra representativa de funcionarios
que permitisse, por exemplo, comparar os signiisa@xpressos nas relagbes inter e
intraorganizacionais.

Os indicios de culturas distintas também se tragdoznum outro elemento de motivagao
para o estudo. Concorrentes historicas no mercadacds planos no periodo estatal, as duas
siderurgicas se estabeleceram sobre bases cultbesante diferenciadas. Enquanto na
Usiminas privilegiou-se a gestao técnica com forleéncia da cultura japonesa — 0s japoneses
foram parceiros desde o inicio de operacdo da (smgiea — na Cosipa prevaleceram
administracdes tipicamente voltadas para a intre@mipolitica. As diferencas ndo se restringiam
aos aspectos organizacionais. A cultura das coradegllocais também exercia um grande peso

na expressao das diferencas regionais entre asidieasrgicas.

A coleta de dados

Na coleta de dados objetivou-se desvendar os isigddfs que os simbolos construidos
sob os pilares culturais das empresas representpaaa seus membros e a influéncia que
exerciam no processo de aquisicdo. Para essedimpdevantamento das informagdes, buscou-
se reunir entrevistas com funcionarios mais antagos/siminas e da Cosipa e com aqueles que

participaram diretamente do encontro das organesmcdanto das sedes das empresas,
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localizadas em Belo Horizonte e Sdo Paulo, quaasarelspectivas usinas, situadas em Ipatinga-
MG e Cubatéo-SP.

No total foram entrevistadas 54 pessoas, sendoa2@Jsiminas (o presidente, dois
assessores, 12 gerentes, dez técnicos, um exgresid um aposentado) e 27 na Cosipa (0
presidente, trés superintendentes, nove gerergedgdnicos, um médico, dois ex-presidentes e
um ex-superintendente). Por meio de entrevistastasbe semi-estruturadas, os depoentes
discorreram sobre a trajetéria nas organizacfeglamsentos simbolicos mais representativos
nessa vivéncia e a experiéncia de convivéncia comembros e os artefatos do novo parceiro,
fruto da juncdo das duas siderargicas. Como foateirslaria de dados foram pesquisados
depoimentos escritos de ex-funcionarios das orgadées, publicagdes historicas, documentos e
registros de legitimacdo de simbolos organizacgnai

Tratamento e analise de dados

A opcéo pela histéria oral para desvendar os simsbalilturais das organizacfes e as
manifestacbes advindas da posterior juncdo dasesagpmreside na vantagem que o método
oferece para compreender e analisar o contextoniaegaonal vivido. Equivocadamente
relegada pelos estudiosos das organizacgdes, aididtotempo presente, razao da existéncia da
histéria oral, permite analisar como o passade@tefie na vida presente dos individuos e das
organizacfes. Além de revelar as percepcbes nammteadas nas documentacdes oficiais da
organizacao, a historia oral possibilita captaex@gseriéncias e a visado das pessoas comuns das
empresas: os trabalhadores geralmente excluidpsodesso decisorio.

Entendida como método, a histéria oral inclui ddnia do tempo presente construida e
narrada por aqueles que a testemunharam. Assifazaouso da narrativa historica, o ator situa
a base de seu discurso no terreno que |he é fansilia vida, sua experiéncia profissional. Essa
trajetdria, historicamente organizada, transcoeeadordo com uma ordem cronolégica que
acompanha, desde o seu inicio, uma légica objetidadprincipio e razdo de ser. Isso significa
gue o pesquisado, ao relatar a sua biografia, teraganizar os acontecimentos em sequéncias
ordenadas, trilhando sempre aspectos por ele @adwok inteligiveis e significativos
(BOURDIEU, 2002).

As entrevistas realizadas com os atores que petann, de alguma forma, dos
acontecimentos historicos podem vir a forneceréidcs mais verdadeiras do que 0s registros
baseados em documentacdes formais inadequadaas Vazibes distinguem a evidéncia oral da
palavra escrita. Talvez a principal seja a propatureza da oralidade, que permite o registro
imediato do dado fornecido. A comunicacao origimral propicia um documento preciso, uma

vez que todas as palavras utilizadas na argumenestao ali exatamente como foram faladas,
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independentemente das incertezas, esquecimenérgiamentos, simulacdes e ironias inerentes
ao depoimento (VOLDMAN, 2002, p. 38). Tais maniégstes significam relevantes elementos
integrantes e estruturantes do discurso do relBairetanto, nem as formas escritas, nem as
orais estéo livres do problema da seguranca dassdatbrmados. O ideal para o pesquisador é
checar as evidéncias, confrontando todas as faligesniveis, sejam documentais ou faladas
(GRELE, 1998).

A potencialidade da evidéncia oral como fonte adimé&d da pesquisa perpassa pela
iniciativa do experimento social da entrevistasdie a campo e de falar com os atores do estudo
em questao. Para Minayo (2000, p. 109), o que @®r@revista um instrumento privilegiado de
coleta de informacdes para as ciéncias sociaip@ssibilidade de a fala revelar as condi¢cbes
estruturais dos sistemas de valores, normas e Eismfgendo ela mesma um deles). Ao mesmo
tempo, ela tem a magia de transmitir, por um peota-as representacdes de determinados
grupos em condicdes histéricas, socioecondmicatiwais especificas.

No caso em estudo, os extratos orais originadosndésde 1.000 paginas transcritas das
entrevistas foram selecionados e agrupados potitamdinfluéncias culturais das simbologias,
principais simbolos tangiveis identificados, mesidedes de consenso e contradicbes dos
simbolos no encontro das organizacdes e outra9.raasa identificacdo de temas € elaborada
apos a andlise da presenca e da freqiéncia dontomje significados registrados e garimpados
nos depoimentos. A analise dos resultados estéitdasa secao seguinte.

Construcéo e sedimentacéo dos objetos-simbolos maggdes intraorganizacionais

Dos extratos orais originados dos relatos, o umiéle a logomarca constituiram o0s
objetos-simbolos de andlise da pesquisa, peladaiatcom que foram citados nos depoimentos
e pela variedade de manifestacdes e transformacdesdas nessas simbologias no decorrer da
historia das organizacdes. Outros artefatos tarsgieemo a localizacdo, a estrutura industrial
das usinas e os crachés utilizados no ambientaloi@ho também aparecem nos relatos, mas em
menor escala.

Entre os fenbmenos materiais visiveis, o uniforemabolicamente, apresenta-se como
um artefato representativo para o individuo e @toatlade organizacional. A sua utilizagao
transmite significagbes que podem estar assocadasa identidade pessoal de aceitagéo social
ou mesmo a questdes de ordem econdmica. Na Usimmmaisormizacéo foi introduzida a partir
da identidade, do nivelamento e da economia quesanventa proporciona. De acordo com o
presidente da empresa, essa foi a maneira de ligamleamadas hierarquicas e possibilitar ao

empregado uma roupa especifica para o uso nasdfepeas da usina:

A criacdo do proprio uniforme, o aspecto unifornmal®liza a igualdade das pessoas.
Procura-se uniformizar, sabendo que cada um tenvaleu dentro da hierarquia, mas
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procura-se dar uma conotacdo mais uniforme de ogestdevem trabalhar juntos.
Quando vocé esta vestido igualmente, vocé naofeeedtia daquela pessoa. Foram
feitos trabalhos para que as chefias fossem coewelocas pessoas de que o uniforme
era importante e, a0 mesmo tempo, era mais prdéieles e facilitava, € mais barato.
O sujeito, com o tempo, também foi percebendo qupa custa caro e ele trabalhar de
uniforme a semana toda e deixar a roupa melhorasa p sabado e domingo, ele
economiza muito durante o ano. (Presidente da Wdasni)

As conotacdes expressas pelo presidente ao seir rai@r uniforme indicam a
padronizacao visual gerada quando todos o vestigm,gae simboliza a igualdade aparente
entre os diversos niveis hierarquicos e a facibdaidtica de seu uso na atividade sideruargica.
Quando o préprio presidente, situado do patamas ralido na cadeia hierarquica, veste a
indumentéria, como foi 0 caso no encontro com westidores externos da empresa presenciado
pelos pesquisadores, ele indica a conduta queatiesde seus subordinados. Em razdo desse
comportamento, alguns dos funcionarios de nivelsnhaixo entrevistados admitiram sentir
maior acessibilidade no contato com os gerentegrinoipal dirigente da companhia nas areas
da usina.

Além da proximidade funcional que a vestimenta projpna, o uso do uniforme
transmite sentidos de identidade organizacionatesntos e locais publicos:

Eu acho que o uniforme é importante. Ele te da posgéo, vocé fica posicionado.
Isso eu percebi nesses encontros de especialis#aa gente tem, hoje a maioria das
empresas as pessoas que participam vao de unif@one,rarissimas excecdes. O
pessoal, por exemplo, da Sidérgue participa ai conosco, da Argentina, atualmente
participam com os uniformes deles. Acho que uniforén importante. Um troco
especifico, técnico, que vocé vai visitar a arepoite da empresa anfitrid que ta

recebendo as pessoas que fazem parte do encamtéoyai na area depois, vocé indo
de uniforme, penso eu que é importante. (Gerentésdainas 4)

E o pessoal tem esse orgulho. Gosta de andar fternei Vocé chega la no aeroporto
de S&o Paulo, o cara estd com o uniforme da Usimia falo assim: “Parece pintor”
[risos], mas a pessoa se sente bem. (Gerente darldsi5)

Referindo-se ao posicionamento que o uniforme a®e® membro da organizagcdo em
eventos externos, o simbolo demonstra ser um etergele estrutura o sentido da identificacédo
no conhecimento (na figura do portador da habikdsiderurgica) e no ambiente que justifica as
razdes para 0 seu uso (0 evento cientifico, aavesiima siderurgica, o transito no aeroporto).
Ele é interpretado por uma gama de pessoas qugemcbs visitantes da organizacdo, seus
clientes e fornecedores, ou mesmo o simples cidad@é@companha a passagem do funcionario
pelo saguao do aeroporto.

A imagem do artefato € consentida também na safgettzral, quando por meio da
vestimenta pode-se reconhecer um representantmpi@sa que tem proporcionado melhorias

na vida da comunidade. O individuo é reconhecidéendetentor de credibilidade pedtatus
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que ostenta. Ainda que ja tenha se desligado digsefaz questdo de ser identificado com o

vestuario ou algum outro simbolo da corporacéo:

Eu conhecgo caso na Usiminas de pessoas que saertrajalham na usina a semana
inteira e que as vezes moram em outra cidade,ifgaasei la, que fazem questédo de ir
embora pra casa com a camisa da Usiminas. Témrpdazearar num bar da estrada,
numa lanchonete, pra tomar um café e que todo mendeja com a camisa da

Usiminas. (Gerente da Usiminas 6)

Para vocé imaginar, existem casos de conhecidemsi@gie sdo aposentados, que até
hoje usam uniforme da Usiminas [risos] para saicoaversa, para ser identificado,
para ter um bom crédito ou alguma coisa assim.nftéala Usiminas 16)

Eu me lembro inclusive no passado, a nossa emfresaha com um nome téo forte
gue, quando eu era crianga, viajando com meu peano, o selo de identificagéo para
o carro entrar dentro da usina liberava a gententge blitz da policia rodoviaria: “Olha,
trabalha na Usiminas, pode ir embora”. Do tamarminzeito que tem pela empresa, por
saber da conduta nossa aqui, entdo a gente paygetseecamisa nossa tem muito valor.
(Técnico da Usiminas 17)

Quando persiste a intensa identidade com os sisloog@anizacionais, uma perspectiva
integradora é revelada. Os sinais representadasupéorme e o selo distintivo da empresa
carregam o conteudo positivo da imagem da orgadiizdanto para o funcionario que os utiliza,
quanto para os residentes nas imediacbes da URewnhecida como a organizacdo que
impulsionou o desenvolvimento da regido, aquele ostenta a vestimenta profissional da
Usiminas fora do ambiente de trabalho detémstatus revertido na forma de poder junto a
comunidade local.

Na Cosipa o uniforme foi introduzido na gestdo dmi® Asmann (1977-1984), o
presidente mais citado pelos depoentes no perictiatak da siderdrgica. A vestimenta
padronizada passou a ser adotada depois de coiastada péssimas condi¢cdes do vestuério
trazido de casa pelo trabalhador. A roupa surradadcada por capacetes e uma indumentaria
moderna na tonalidade caqui. Por um ano, cadadnado da area industrial recebia duas
calcas, trés camisas e, em determinados casosawude potinas. Assim como na Usiminas, no

tempo aureo da Cosipa o uniforme sinalizava badcedibilidade na comunidade local:

Lembro de que quando eu entrei na Cosipa [inic® atms 80], o médico ja usava,
sempre usou o uniforme bege nosso ai. E assimng gmha uma aceitagdo no
comércio e na cidade enorme. Ser um cosipano eréatande orgulho. (Médico da
Cosipa 24)

O cosipano era um cara muito orgulhoso, vestiaotmié, vocé ia no comércio, vocé
tinha crédito s6 pelo fato de usar uniforme, efititta esse orgulho de ser cosipano. Os
caras tinham orgulho de sair daqui, eles tomavanhda vestiam o uniforme da
Cosipa, saiam daqui de uniforme. (Superintendemtéasipa 3)

Na Baixada Santista todo mundo andava de unifopniggipalmente quando iam fazer
compra em magazine, para fazer prestacdo. Porgu®@hegar de uniforme, ndo tinha

! A Siderar, cujo acionista majoritario é o grupaHiet, da Italia, é a maior siderGrgica da Argeatin
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gue olhar nada, entéo, era uma copia do holetitéferme. (Superintendente da Cosipa
4)

Esse uniforme, eu ja vinha com ele desde a minfidémecia até a empresa, e fazia
qguestdo de voltar para casa com o meu uniforme, faaer um crediario na cidade
bastaria eu estar com uniforme da Cosipa, ndo mggaaxais outro documento a ndo
ser os normais. (Técnico da Cosipa 16)

Enquanto a siderurgica conseguiu manter a boa imageBaixada Santista, ser cosipano
proporcionava alta aceitabilidade nas cidades deafdo e Santos. No entanto, o agravamento
da instabilidade administrativa, em meados da aecdd 1980, provocou a gradual
desconfiguracdo da empresa. O quadro de descoetimleamanho que, em 1988, assumiu a
companhia uma gestéo de intervencao indicada eengo federal. Nos anos que se seguiram
até 1993, aos poucos, as despesas de custeio cemposgados foram sendo cortadas, até nao
existir mais verbas para a renovacao de uniforif@eagravamento da situacao refletiu-se no
ambiente de trabalho, penalizando sobretudo aqoelesrios cujas atividades requeriam uma
protecdo maior da indumentaria:

Antes da privatizagdo a gente ndo tinha mais undgpoara vestir, quer dizer, a empresa
parou de fabricar uniforme. Ai, a gente vinha thadacom cal¢a jeans e roupa. Foi um
periodo muito ruim porque a gente — engenheircgrger— ainda podia vir até mais

bonitinho, de camisa de manga comprida, achandawéera mais gerente. Mas o

operario que trabalhava na manutencdo, na gragau fesfarrapado. Entdo eles

deixavam a roupa aqui, era, vamos dizer, uma roaggada, roupa velha, parecia um
monte de mendigo. Ai que da o choque do orgulhdraom que estava acontecendo
naquele momento. (Superintendente da Cosipa 4)

Eu trabalhava na area de operador de geradoré&pa@a, a gente injetava alcatrdo no
forno. Esse alcatrdo, se ele pingasse sobre orsfeurne, era perda total, ndo saia, era
aquelas manchas pretas, e ndo saia se vocé |lgpasséavar. Com isso ai, muitos
foram perdendo o uniforme. Ai teve uma época quetimda roupa, falava que nao
tinha dinheiro e tal. O que tinha de ser feito @sar roupa, que nem o pessoal da

manutencdo usava: cal¢a jeans e outras roupasaHitzio feio isso ai para vocé andar.
(Técnico da Cosipa 17)

Os significados expressos na vestimenta realcanpartancia dada ao uniforme, ndo sé
pelo fator identidade, mas também pela desarmaoaiieca e funcional causada pela interrupcéo
de sua reposicdo. Além da diversidade visual gerhdauma quebra na uniformidade que
contrasta aquele que pode vir “mais bonitinho, almisa de manga comprida” com o operario,
que, na falta de outra opc¢dao, volta a usar roupadal Isso mostra que, no ambiente industrial,
o uniforme é um poderoso simbolo dos valores quenmeas relacdes de trabalho.

Assim como o uniforme, a marca é um dos artefagigeis ainda pouco explorado nos
estudos da cultura e do simbolismo organizacio8ahilarmente a vestimenta, a marca se
apresenta como um codigo da organizacdo. Os coegpesificam o significado de um conjunto

de simbolos que fazem parte da cultura (BARLEY,3)9&esolver questbes sobre eles € o
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mesmo que buscar saidas para conflitos sobre pggtas e identidades da empresa e de seus
membros.

Na Usiminas, a logomarca da empresa foi alteradalecorréncia da evolugdo de sua
interpretacdo. Os portadores da cultura, ao conegb® primeiro simbolo da organizacéo,
incluiram no desenho os dois martelos da insigidéabda Escola de Minas da Universidade
Federal de Ouro Preto — Ufop, dentro do triangule cepresenta Minas Gerais e da esfera,

possivelmente associada ao sol da bandeira jap{fkzal).

x

USIMINAS

Figura 1 - A logomarca da Usiminas no periodo dg61®1976.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Escola de Minas, primeira instituicdo de ensinarmfadora de gedlogos e
mineralogistas no Brasil, teve uma influéncia deaisia formacéo dos principais dirigentes da
Usiminas. Como recorda Carvalho (1978, p. 112-1a@®m de Amaro Lanari, considerado o
principal idealizador da siderargica, a grande m@idos executivos que estiveram a frente da
organizacdo no seu inicio eram ex-alunos da Est®lauro Preto. Ainda hoje, ha um namero
expressivo de engenheiros oriundos dessa instituiQapresidente atual e sete funcionarios
entrevistados da siderargica mineira, dos quags es®i cargos de direcao e geréncia, formaram-
se em engenharia metaldrgica na Ufop. O significadessa estreita relacdo
universidade/organizacdo perdurou na logomarcamaesa durante 20 anos, precisamente, até
a mudanca na presidéncia ocorrida em 1976. Conssepo ex-governador de Minas Gerais,
nomeado pelo governo militar para comandar a siged) esse simbolo da Usiminas ganhou

outra conotacao:

Quando Dr. Rondon entrou, ele tinha sido minisaieddoca da ditadura, mas ele tinha
uma preocupacao de que esse simbolo lembrassebolsioomunista da foice com o
martelo. Ele achava que néo era adequado e efm, gmbmoveu a mudanca da marca.
Foi feito até um concurso interno para escolher nove marca. Ganhou um rapaz que
mexia no desenvolvimento de marcas, que foi a Wsisnicom essas barras que
representam as chapas, as placas da Usiminas. angade deveu a semelhanca desse
simbolo da Usiminas com o simbolo comunista, nup@c& em que nés estdvamos
vivendo uma ditadura. Ndo se criou uma questdolddma, isso foi mais uma
percepcdo. E tinha gente também que achava quensmsa estava ultrapassada,
precisava de uma marca mais moderna, tinha quermpade (Aposentado da Usiminas
27).

Pelas discussfes em torno da nova marca e de ositmdsolos organizacionais,

percebem-se os caminhos para que os publicos engeexterno compreendam as identidades e
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valores que presidem a qualquer grande mudancargenipacdo. Entender a mudanca
organizacional pressupde trilhar esses sistemasgddicados através do tempo, resgatando os
contextos politico e econdmico de cada época (RGIIEIS; CHILD, 2003). Se para o0 grupo
fundador os martelos eram relevantes para compsimbolo e representar a instituicdo de
origem dos criadores da Usiminas, na visao doatitigyempossado pelos militares o fato de o
desenho se assemelhar ao emblema do comunisma gutksencadear a proposta de mudanca

e a criar a logomarca em vigor até os dias at&dis. (2).

USIMINAS

Figura 2 - A logomarca da Usiminas de 1976 atéesente.
Fonte: Dados da pesquisa

A caracterizacao final do logotipo é atribuida asd@os de interpretacdo: a copia da
logomarca da Siderbras na época, da qual substituapenas o0 nome no meio do desenho e a
intencdo acima relatada pelo depoente 27 de elabara nova imagem que simbolizasse o
escopo da atividade siderurgica. Assim, as duasadaposicionadas acima e abaixo da
denominacdo Usiminas, representariam as chapaasplaoduzidas na usina de Ipatinga. A
logomarca deixa de reproduzir um simbolo de idieagBio da origem organizacional para
sinalizar aos clientes, fornecedores e concorrenpgsduto da organizacgao.

Na Cosipa, a primeira logomarca escolhida para presa estilizava a bandeira do
Estado de S&o Paulo com o nome em caracteres gg(iiG. 3). As cores preta, branca e
vermelha da bandeira paulista representam a gélaess;a brasileira. Originalmente, no canto
superior esquerdo do simbolo de Sao Paulo, sit@éaguatro estrelas a rodear um globo, em que

se vé o perfil geogréfico do pais. Elas represema®nuzeiro do Sul, a constelagédo indicadora

IN=

A FORCA DO ACO FORCA DO ACO

Figura 3 - A logomarca da Cosipa no periodo estatal
Fonte: Dados da pesquisa.

da latitude astral do Brasil.

A bandeira paulista, concebida por Julio Ribeircapser a bandeira do Brasil apds a

proclamacao da Republica em 1889, simboliza em faixes pretas e brancas que “noite e dia”
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0 povo brasileiro estara pronto a verter o seusafigepresentado na cor vermelha) em defesa
do Brasil. Esse embate se estende para os quattospardeais, simbolizados pelas estrelas de
ouro que rodeiam o circulo e a silhueta geografc@ais (FEDERICI, 1981). Descartada para
representar o simbolo da patria, a bandeira folag@ldopelos paulistas a partir de 1932, tendo
sido proibida durante o Estado Novo de Getulio ¥ar{que suspendeu o uso dos simbolos
nacionais) e oficializada como simbolo estaduabidegla Constituicdo Federal de 1946.

A logomarca da Cosipa acabou sendo adotada dutadte o seu periodo estatal.
Acrescida doslogan, o simbolo traduzia a “forca do aco” do EstadoS#® Paulo, bem
convidativo para o gestor politico da época, qussapre receptivel aos simbolos publicos.
Seguindo a evolucdo da histéria, a logomarca safgnandes modificacdes, posteriormente,
com a aquisicdo da empresa pelo Sistema Usimings.significados expressos pelos

funcionarios das duas siderurgicas nas relacéeonganizacionais serao tratados a seguir.

Manifestacfes associadas aos objetos-simbolos nelagdes interorganizacionais

A aquisicéo definitiva da Cosipa pela Usiminas se ém duas etapas. Em um primeiro
momento, em 1993, a siderurgica mineira, juntameoite 0 Banco Bozano, adquire o controle
da companhia paulista. Posteriormente, em 1999,np@io de uma complexa negociacao
financeira e contabil, a Usiminas passa a ser @tapia de 92% do capital da Cosipa. Nesta
secdo sdo analisadas as percepcfes e comportandwgoguncionarios envolvidos na
incorporacao da siderurgica paulista.

O contato entre os membros das duas siderurgigeisusse logo apés a compra da
Cosipa em 1993. Com o contrato de assisténciacgdinmado entre as companhias, uma série
de encontros entre grupos de trabalhos de aresspmssaram a ser realizados, gerando distintas
manifestacfes quanto a vestimenta e a marca, 8®bj@tos-simbolos em foco nesta pesquisa.

A presenca dos funcionarios da Usiminas vestidos cauniforme da empresa causou
contradicdes na usina da Cosipa em Cubatdo. Noeatebonde o traje indica a bandeira de
origem ou a fungdo do usuario, pode-se interpet@mo um elemento de identidade que se
torna objeto de rejeicdo por individuos ou grupgsaracterizacdo oposta. Esse constrangimento
é facilmente percebido, por exemplo, nos conflose torcidas de times de futebol gerados por
qualguer peca de vestuario visivel, identificandapego do individuo a equipe rival. Se a
autonomia pregada pela alta administragédo enva@vimaanutencdo das simbologias, ela nao
encontrou o apoio de varios gerentes, que se negaveestir o uniforme da organizacédo de
origem ao irem a Cosipa:

O fato de ele enxergar o meu uniforme e olhar paira e falar; “Esse cara é da
Usiminas, esse cara é aquele que comprou, essé eayaele que se acha o melhor”,
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para que eu vou botar isto? [0 uniforme]. Eu g0, se eu posso evitar esse conflito,
para que vou usar? (Gerente da Usiminas 7)

Eu tinha uma missdao um pouquinho diferente. Se retasse com o uniforme da
Usiminas, eles achariam que eu seria um soldadim @® coronel. E nés teriamos que
mostrar uma imagem diferente nesse ponto, e a ggestbia da resisténcia que tinha.
Entdo 14, especificamente, eu ndo vou de uniforméJsiminas. Eu sempre procuro
dizer que ali eu ndo sou Usiminas, eu sou um codaloo, um auxiliar etc. Eu sempre
procurei ir sem uniforme porque eu acho que uniéoté) para eles, ainda agride um
pouco. (Gerente da Usiminas 8)

Colocados em risco os resultados que se pretendlieamcar na integracdo das duas
empresas, 0 simulacro intencional de vestir o amédo parceiro na area de trabalho desse
transformou-se numa proposicao alternativa. A decte adotar o uniforme da adquirida foi a
solucéo proposta por um gerente da Usiminas paregdiir os efeitos da resisténcia a atuacao de

seus funcionarios em uma tarefa conjunta na ar€&odpa:

Num determinado momento, eu pedi para a minha equip tirasse esse uniforme da
Usiminas e vestisse o uniforme da Cosipa, parapéacecer no meio. Mandei fazer isso
e foi feito, ai vocé desaparece no meio. Isso dw apie melhorou, porque vocé
chegava para almocar no restaurante, todo mundihdaea. Cheguei no chefe da usina
e falei: “Olha, precisava mudar os uniformes, vioga?” “Topo, vamos fazer, vamos
fazer”. Mudamos, usamos o uniforme da Cosipa, aé\aesaparece no meio de todo
mundo, vocé é mais um cosipano e ndao um Usiminasegta ali dentro. Mudamos
mesmo [risos], porque eram muitos. Chegavam 70pssom o uniforme da Usiminas
dentro do restaurante, era como se estivesse tentmia do restaurante. Entram 70
cosipanos, vocé esta dentro do contexto. Funcidimmgjonou bem [risos]. A maioria
achava que aquilo era o melhor e que era uma raagkeitentar entrosar melhor com a
Cosipa, porque era essa a nossa intengdo. Mesmaep@e ndo entrosasse, nds nao
conseguiriamos resultado, pd! (Gerente da Usindifas

Ao solicitar os uniformes da Cosipa para seus amaios, o gerente procurou uma
forma de identificacdo que facilitasse o processmtegracao. Isso demonstra que o simbolismo
expresso pela roupa de trabalho pode vir a integradiferenciar as pessoas. Ha também um
valor econémico intrinseco, uma vez que, ao laddim@uicdo das tensdes internas, garantia-se
o bom desenvolvimento da atividade produtiva. Eabte, ndo sdo todos os que se sentem a
vontade usando uma outra vestimenta. Bresler (1p97,7) assinala que, dependendo do
dominio do artefato — no caso o uniforme no ambisitterurgico —, a historia do sujeito e o que
aquele simbolo representa para ele tém significddesentes. Usar a roupa de um concorrente
histérico pode significar para alguns renunciandatuma identidade construida na trajetoria de
vida em uma organizacao:

Tem gente que é pior, que ai faz o pior. Tenho aritga mais forte ainda, tem gente
que tira o uniforme daqui e veste o uniforme delaseja, coloca o corpo numa alma
gue ndo é esta alma, € pior ainda, a alma Cosipér&, entédo, o cara chega e “nao, eu
vou para a Cosipa, eu vou botar o uniforme da @osipou mostrar para ele que eu sou
do time de 1&". Nao adianta fazer isso. Isso é pinda, é falsidade maior ainda, ta,
entdo, por favor, pelo amor de Deus, v4 numa copaato mais neutra. Nao adianta

pegar e botar o uniforme escrito Cosipa e ficarfildeslo com Cosipa, e ser
inteiramente corpo Usiminas, corpo e alma esdf@arente da Usiminas 7)
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Mesmo com o exemplo do presidente do Sistema Uasnigue veste o uniforme da
Cosipa toda vez que esta na siderurgica paulistaiste a ambiglidade entre os funcionarios da
companhia mineira quando esta em discussdao o usmittrme na usina de Cubatdo. Para
alguns cosipanos, o gesto do presidente da Usiraeidas diretores empossados na Cosipa, apos
a privatizacdo da empresa em 1993, de vestir onmg da companhia paulista logo no primeiro
encontro com o corpo funcional, repercutiu como nesgate da identidade, quase perdida ao
final do periodo estatal:

Ele [o presidente] se apresentou, apresentou aoudiree foi falando. Eu anotei
taquigraficamente tudo que ele falou naquele diasfrando caderno de anota¢ées]. Eu
fiz até um resumo aqui desse primeiro contato.f&léa sobre o orgulho pelo uniforme.

Falou: “Primeiro, nés vamos dar uniforme para vaezéepois vamos devolver o orgulho
de vestir esse uniforme”. (Superintendente da @o%jp

Reaver a dignidade pelos caminhos da simbologia,limfuagem e do artefato,
sensibilizou o entrevistado. O que se percebeuaradg maioria dos depoimentos na Cosipa foi
um elevado sentimento de satisfacdo com a retoh@dalor do uniforme na sua forma e cor
original. Esse resgate parece ter contemporizaopacto da mistura entre os vestidos com a
coloracao caqui do uniforme da Cosipa e o cinzactaristico da indumentaria da Usiminas.

Assim como o uniforme gerou transformacdes no ceotapento dos membros das duas
siderurgicas, com a unido das empresas algumasngagiacorreram nas suas logomarcas. O
nome Usiminas, antes utilizado para denominar aausiderurgica de Ipatinga, passou a
designar todas as 11 unidades que compdem o Sidtsinginas’ A nova nomenclatura,
originada da forte identificacdo com o sucessondiistria siderdrgica, acabou incorporando
também a usina da Cosipa — “uma empresa do Sidtsm@inas”. Na Cosipa, a logomarca da
empresa recebeu uma nova estilizacao (FIG. 4)adederizando a imagem original da bandeira

de S&o Paulo contida no primeiro simbolo adotatigmmpanhia.

P
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—

COSIPA

Figura 4 - A logomarca da Cosipa hoje.
Fonte: Dados da pesquisa.

O lugar antes reservado ao nome da empresa (caquerdo superior, conforme FIG. 3)

foi substituido por uma barra vermelha, represettanaco incandescente, simbolo da producao

2 Sistema Usiminas é o nome dado as unidades guarfioro grupo empresarial Usiminas, composto peliap&os
Usiparts, Fasal, Dufer, Caixa dos Empregados danidas, Rio Negro, Unigal, Usifast, Usiminas Mecanic
Fundacao Sao Francisco Xavier e Consul.
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siderargica. OGslogan “A forca do aco” também cedeu espaco a nova ddidda companhia
paulista — uma unidade de negécios do grupo deemapitJsiminas. Todas essas transformacoes
demonstram que as simbologias, mesmo edificadasadquaa sedimentacdo cultural das
organizacdes, algo presumidamente duradouro, teradeofrer alteracbes condizentes com o

impacto das mudancas ocorridas.

Conclusbes

Este trabalho teve como objetivo analisar os smadbs dos objetos-simbolos nas
organizacées e no encontro de uma organizagdo aamd. CA pesquisa mostra que o
entendimento da cultura organizacional pode ajmdacompreensdo de como os membros da
organizacdo constroem e interpretam os simboloseiss As trajetorias das organizacdes
auxiliam também no entendimento de como os funciop&e comportam diante dos artefatos
tangiveis nas relacbes interorganizacionais. Algexsmplos ilustram essa constatacdo. As
ameacas de se quebrar uma integracdo culturalrefmt@siho tempo justificam os temores e as
contradi¢cdes dos funcionarios da Usiminas ao usaraniforme nas dependéncias da Cosipa. Ja
para o cosipano, a perda de identidade organizaogemada pela péssima condicdo econémica
da siderurgica no final do periodo estatal legitnenotivacdo pelo resgate da dignidade por
meio da revalorizag&o do uniforme.

Com este estudo, contribui-se para as pesquisasagam da influéncia da vestimenta no
local de trabalho, na juncdo de empresas e no soei@l de que faz parte a organizacédo. No
dominio da siderurgia, o uso obrigatdrio do uniferpadrdo para todos os niveis consegue
diminuir as distin¢cdes relativas a hierarquia oimg@ortancia da area operacional. H4 uma
identidade marcante com o artefato quando o usudliata a aceitabilidade da sua imagem no
comércio e na comunidade local. Em tempos em aqugamizacao representa prosperidade para
a regido onde atua, o portador do uniforme da esapgeaecebido como detentor de uma espécie
de credibilidade junto a populacéo, que lhe ofetsmeevoléncias. Isso reflete uma interacdo
dramatuargica dos habitantes locais com os simhdosrganizacdo, positiva ou negativamente
admitida, que podem variar de acordo com a suaédmag

Como elementos culturais visiveis, 0s objetos-sioshganham em representatividade
nas relagdes organizacionais internas e externgsnamente, os significados atribuidos pelos
funcionarios a determinados simbolos, como a vestime a marca, podem determinar o
comportamento desejado em relacéo a esses artetafm®cesso de incorporacdo de empresas.
Externamente, os simbolos tangiveis identificana e clientes e a comunidade em geral os

produtos e a imagem da organizacio. Area aindeopayglorada nos estudos das organizacoes,
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o simbolismo organizacional emerge como um rico prarde pesquisa sobre a complexa

dindmica do fendmeno concentracionista que as gsatafporacdes tém vivenciado.

Abstract

In the field of organizational studies, symbolismdaorganizational culture present
themselves as sources capable of explaining maabhgeoblems, rendering the irrational
and the subjective explainable and manageable. paper portrays the organizational
symbolism inherent to the meanings of professiaméiorms and company’s logo, which
serve as elements for the analysis of intra aretanganizational relationships. Investigation
into two companies in the steelworks sector fourat bbject-symbols carry representative
meanings for different functional spheres, bothardomg the construction of an identity for
each organization and the merger process of comahhis study reveals how the impact
of the visible artifacts affect, in different wayshe communities surrounding the units
studied. The research contributes to enrich dismasson the role symbols play in the
construction of organizational practice and theosllowing the interpretation of
organizational symbolism to be extended to the argpgocesses.

Key words: Organizational symbolism; Culture formation; Umih; Logo;
Interorganizational relationships.
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