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Resumo

Este artigo explora a relagao entre a virtualizagao e a vida institucional, recorrendo a analise de grupo, a
teoria institucional psicanalitica e a psicologia organizacional. Defende que, embora a comunicagéo
digital tenha garantido continuidade e acessibilidade, também pode ter alterado os fundamentos

simbdlicos e relacionais das organizagdes.

Os autores propdem que os espacgos institucionais fisicos desempenham um papel crucial como
receptaculos da identidade coletiva, da memdria e dos pactos institucionais inconscientes. Em
contrapartida, a interacado predominantemente virtual pode contribuir, em certos contextos, para uma

coesdo mais fraca, uma maior dificuldade na resolucéo de conflitos e uma maior polarizagéo afetiva.

Sao analisados resultados empiricos da psicologia organizacional para examinar questdes como a
confianga, a comunicagao, o conflito e a cultura organizacional em equipas virtuais. Estes resultados sao
interpretados através de conceitos psicanaliticos como a contengéo, a coeséo de grupo e o espago de

transigéao.

Em vez de opor as modalidades digitais as presenciais, o artigo defende uma abordagem equilibrada em
que as ferramentas virtuais complementam, mas nao substituem, a presenca institucional incorporada,
particularmente em organiza¢des cujo objetivo central é o trabalho relacional, como a formagéo e a

pratica em psicoterapia.

Palavras-chave: virtualizagdo; organizagdes; coesao grupal; psicanalise das instituigdes; grupanalise;

identidade organizacional; pertenga; espago simbdlico.

Abstract

This paper explores the relationship between virtualisation and institutional life, drawing on groupanalysis,

psychoanalytic institutional theory and organisational psychology. It argues that while digital
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communication has ensured continuity and accessibility, it may also have altered the symbolic and

relational foundations of organisations.

The authors propose that physical institutional spaces play a crucial role as containers of collective
identity, memory and unconscious institutional agreements. In contrast, predominantly virtual interaction
may contribute, in certain contexts, to weaker cohesion, reduced elaboration of conflict, and increased

affective polarisation.

Empirical findings from organisational psychology are reviewed to examine issues such as trust,
communication, conflict and organisational culture in virtual teams. These findings are interpreted through

psychoanalytic concepts such as containment, group cohesion and transitional space.

Rather than opposing digital and face-to-face modalities, the paper advocates for a balanced approach
in which virtual tools complement but do not replace embodied institutional presence, particularly in

organisations whose core object is relational work such as psychotherapy training and practice.

Keywords: virtualisation; organisations; group cohesion; institutional psychoanalysis; group analysis;

organisational identity; sense of belonging; symbolic space.

| - Introdugao e enquadramento epistemolégico

A pandemia de 2020 forgou a sociedade e as suas organizagdes a migrarem para o formato online:
direcgbes, comissdes, assembleias e formagbes passaram a depender do digital. Se tal mudancga
assegurou a continuidade, trouxe também interroga¢des. Nao se pretende aqui opor ideologicamente o
digital ao presencial. O online democratizou o acesso e ampliou a comunicagédo. Mas interessa-nos
compreender se o virtual, que em muitos casos permaneceu pods-pandemia, tera empobrecido o
sentimento de pertenca e acentuado fragilidades pré-existentes nos vinculos organizacionais, criando

uma sensacao difusa de decadéncia institucional?

A nossa reflexdo parte da teoria analitica de grupo, da psicanalise das instituicdes e de contributos da
psicologia organizacional. Embora estas perspectivas assentem pressupostos epistemoldgicos distintos,
teremos em mente que cada uma dessas lentes observa dimensdes distintas do mesmo fenémeno - as
dindmicas psiquicas dos grupos, os pactos institucionais inconscientes e o funcionamento empirico das
organizagodes - podendo ser colocadas em dialogo numa leitura integrada. O tom sera hibrido: tedrico-
interpretativo aliado a revisdes empiricas. Parte-se da hipotese de que a virtualizagdo, embora
tecnicamente aproxime, reconfigura os vinculos e podera intensificar clivagens - presenga/auséncia,
compromisso/indiferenga, amor/ddio - afectando portanto a coesao simbdlica. A selecgao da literatura
privilegiou contributos conceptuais e empiricos que dialogam com este ponto de vista, ao invés de seguir
critérios sisteméaticos de revisao bibliogréafica. Nao se trata, portanto, de uma revisao sistematica, mas de

um ensaio critico orientado por uma questao especifica.
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Il - O valor simbdlico do espaco fisico da instituicao
a) A sede como continente institucional

A presencga fisica activa canais de comunicagdo nao verbal - pequenos gestos, olhares, posturas e outros
aspectos ligados a proximidade corporal, que representam grande parte do conteudo emocional das
interacgdes. Um espaco presencial partilhado permite a sincronizagdo mais espontanea entre corpos e

emocdes. A partilha de objectos, o estar lado a lado tendem a favorecer confianca e empatia.

Os grupos constroem identidade, entre outras coisas, através de rituais e de lugares partilhados que
reforgam a sensacgao de pertencga, ja que os corpos, tal como os espagos, carregam sentidos que o digital

nao reproduz inteiramente.

Permitam-nos entdo comecar por falar de lugares - ndo na sua fungao logistica, mas no que veiculam
simbolicamente. A sede - casa - € um lugar simbdlico de pertenga, um ponto estavel que representa a
permanéncia da organizacdo para além das pessoas que a compdem. Nao pode ser facilmente
substituida por espagos de outras instituicdes ou espacos pessoais que se confundem com o individuo,
diminuindo potencialmente a espessura e a profundidade simbdlica da organizagéo. A sede € um espago
de mediagao e relativa neutralidade que pertence a todos e ndo a um permitindo que a instituicao seja
percebida como maior que os seus membros. Esta distingdo entre o espaco institucional da sede - espago
da comunidade e do grupo - e o espago de particular de um dos seus membros, protege - tanto o anfitrido

como a organizagao - da fuséo simbdlica e da confusado de papéis.

Uma sede é também um sitio de meméria colectiva. E ali que se repetem rituais de transmisséo,
continuidade e reconhecimento mutuo. A sede nao constitui apenas um local logistico: pode ser pensada
como continente institucional, uma expressdo material da sua “pele psiquica” (Anzieu, 1975). Na
perspectiva da psicanalise das instituicbes, estas sdo sustentadas por pactos inconscientes que
organizam a lealdade dos membros, o seu compromisso e os vinculos que os unem (Kaes, 1997). Nesta
perspectiva a sede é como uma materializagdo destes pactos ao conferir neutralidade e
representatividade ao espago onde se tomam as decisdes, se discutem conflitos e elaboram tensdes
institucionais. Como lugar que pertence a todos, tende a proteger das hierarquias pessoais e dos

ressentimentos latentes, favorecendo uma representagao mais clara do interesse colectivo.

b) O setting Institucional e o setting terapéutico

Existirdo paralelos entre o setting institucional e o setting terapéutico grupal? Com todas as evidentes
diferengas, ambos podem ser concebidos como dispositivos materiais € simbdlicos que favorecem o

pensamento, a pertenca e a elaboragao do conflito.
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Foulkes (1964) concebe o grupo como um campo de comunicagéo consciente e inconsciente, sustentado
por um enquadramento espacial relativamente neutro - o circulo. Essa neutralidade favorece a
constituicdo do grupo como totalidade, reduz o risco de fusbes e hierarquias implicitas. De Maré, e
colaboradores (1991) acrescentam o conceito de koinonia: um espago de didlogo horizontal cuja

emergéncia depende da existéncia de um setting seguro.

A comunicagao virtual, pela fragmentagéo dos contextos e da menor presenca do corpo, pode tender a
produzir formas de comunicagdo mais funcionais e menos elaborativas. Hopper (2012) descreve o
“pressuposto basico da incoesao”: caracterizado por agregacdes de individuos que coexistem sem
desenvolver niveis significativos de coeséo grupal. A partir desta lente teérica, podemos interrogar-nos
sobre até que ponto uma vida institucional predominantemente online ira favorecer situagdes em que a
simples existéncia de uma massa de membros conectados ndo corresponda, necessariamente,
apresenta de coesao ou pertenga simbdlica. Sera que a redugéo dos encontros presenciais e a auséncia
de um espaco fisico comum poderdo aumentar o sentimento de dispersdo ou experiéncias subjectivas
de fragmentacdo? Como manter a coeséo e o sentimento de pertenga quando os vinculos se apoiam

sobretudo em formas de presenca intermitentes, descontinuadas ou tecnologicamente mediadas?

Reconhecemos, naturalmente, que a auséncia de coesao nao é um atributo exclusivo dos dispositivos
virtuais. Também os grupos presenciais podem permanecer fragmentados, defensivos ou incapazes de
elaborar os seus conflitos. O que aqui procuramos compreender ndo €& se o virtual produz
necessariamente incoesio, mas se podera amplificar determinadas vulnerabilidades ja presentes na vida

institucional.

Deixemos por agora estas questdes para olhar o campo das investigagdes empiricas da psicologia

organizacional.

lll - O virtual e as evidéncias da psicologia organizacional

Tera o virtual diminuido a confianga no seio das organizagbes? Estudos mostram que equipas virtuais
podem enfrentar mais dificuldades em criar confianga embora os resultados variem consoante o contexto,
a maturidade da equipa e a natureza das tarefas (Robert et al., 2009). No contexto presencial, a confianga
tende a evoluir gradualmente; no virtual esse processo pode ocorrer de modo mais imprevisivel (Kuo &
Yu, 2009). A distancia pode reduzir a empatia percebida e esta associada a fendmenos de retragao

comunicacional, menor procura de ajuda e partilha de feedback (Breuer et al., 2016).

Quais os efeitos da virtualidade na criagéo e gestdo do conflito? Alguns estudos sugerem que quanto
maior a virtualidade, maior a probabilidade da deterioracédo da confianga e de conflito (Bierly et al., 2009;
Penarroja et al., 2013). A auséncia de conversas informais e o predominio de meios tecnolégicos podem
ampliar mal-entendidos e atrasar a resolugéo de conflitos (Kankanhalli et al., 2006; Mortensen & Hinds,
2001).
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A comunicacgao online pode apresentar descontinuidades tais como interrupgdes, atrasos, sobreposigéo
de vozes, longos siléncios (De Marie, 2004). O chamado efeito de desinibi¢do digital pode aumentar a
agressividade e a confrontagdo, sobretudo em contextos multiculturais. Alguns estudos sugerem que
certas formas de comunicacdo mediada podem estar associadas a perda de profundidade
comunicacional, podendo repercutir-se em relagdes superficiais e menor motivagéo (Figueiredo et al.,
2025).

A reducao ou eliminacéo de rituais presenciais pode empobrecer dimensdes da cultura organizacional
e a construgao de identidade colectiva (Bailey & Kurland, 2002; Al Neyadi et al., 2023). A falta de
interagbes espontaneas fragiliza o tecido relacional e dificulta a transmiss&o de valores. Estas dinamicas
podem ter repercussdes institucionais: a diminui¢gdo de interacgdes formais e informais enfraquece o

capital social e a confianga entre membros, diminuindo a coeséo social.

A mediagio tecnoldgica pode reduzir o contexto partilhado e a comunicagéo implicita, dificultando a
aprendizagem experiéncial (De Guinea et al., 2012; Hinds & Bailey, 2003). Em organizagdes

formativas, esta perda simbdlica pode afectar a transmissao de saber e a identidade profissional.

Apesar dos riscos que identificAamos acima é importante referir que, quando existe um capital relacional
prévio, lideranca empatica e objetivos claros, o digital pode preservar vinculos e prolongar o continente
institucional (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Pefiarroja et al., 2013). O virtual pode entéo ser entendido como
uma extensao simbdlica do espago comum, mantendo a ligagdo quando o corpo ndo pode estar presente.
O que constitui uma boa noticia, mas n&o resolve o problema dos novos membros, com os quais nao

existe ainda capital relacional prévio consolidado.

Genericamente estas investigagdes, quando lidas a luz da psicodindmica institucional, podem ser
interpretadas como uma possivel fragilizagado da fungéo continente (Bion, 1961) e da pele grupal (Anzieu,
1975), circunstancia que pode tender a deslocar a resolucdo de conflitos para procedimentos formais,

em detrimento de processos relacionais e simbdlicos de elaboragao.

IV - Amor e clivagens nas organizagoes

Tera, de facto, a virtualizacdo enfraquecido a fungédo continente das instituicdes, alterado os pactos
inconscientes e corroido a “pele grupal”? Podera estar associada a fragilizagao institucional sob a forma
de apatia, conflitos latentes e erosado simbdlica?

Cremos que, pelo menos, devemos pensar sobre o assunto. Vejamos: os membros de uma instituicao
investem nela amor, ou dito de outro modo, processos de identificagdo, desejo de pertenga e de
transmitirdo de saber. Mas, em todos os grupos circula também movimentos de agressividade e
hostilidade expressos sob a forma de rivalidades tedricas, conflitos de poder ou ressentimentos. Se for
valida a hipétese de que o online pode favorecer processos de polarizagdo entre o amor idealizado

(“continuamos juntos”) e o 6dio projectado (“ndo nos ouvem”; “a instituigdo esta em agonia”) - entéo

podera contribuir para uma diminuicdo da complexidade e da qualidade das vinculagdes.
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Se igualmente for valida a hipotese de que o corpo presente - em encontros informais, reunibes,
congressos e assembleias - pode constituir um continente mais eficaz para a simbolizagéo; e se a
auséncia do corpo intensificar certas experiéncias de clivagem - estamos juntos/separados, presentes
/ausentes, entao esta ambiguidade pode alimentar sentimentos de indiferenca, de frustragédo e possivel
desinvestimento. As cAmaras desligadas e a participagdo minima podem ser vistas como uma ilustragcao

dessa ambiguidade entre compromisso e indiferenca.

Os membros mais antigos podem investir de forma mais intensa no valor simbdlico do presencial ou,
pelo contrario, no conforto do online. Os mais jovens podem adaptar-se melhor ao online, mas nao
encontrar ai o encantamento institucional necessario para a construgdo da sua identidade na relagéo
com um grupo e uma casa comum. Surge assim uma possivel clivagem geracional que pode espelhar,

em miniatura, as clivagens sociais do nosso tempo e que podera ter impacto no futuro da organizagéo.

Em contrapartida ndo queremos deixar de anotar que, do ponto de vista simbdlico, também é possivel
pensar o digital como um espaco transicional, no sentido de Winnicott (1971): um territério intermédio

entre a auséncia e a presencga, capaz de sustentar a liga¢cado quando o encontro fisico ndo é viavel.

V - Nota final

Se a instituicdo em causa, como a nossa, tem por objeto a psicoterapia, o debate adquire contornos
particulares. Nao estamos todos de acordo. Para muitos, o online € um recurso imperfeito, mas valioso
quando o encontro humano n&o € possivel; para outros substitui, no essencial, a presenga. Do nosso
ponto de vista, se uma sociedade cientifica dedicada a relagao reduz significativamente o recurso ao
presencial, pode instalar-se uma contradigédo interna: como promover o valor da presenga se a propria

instituicao a retira da sua vida?

Questionamo-nos se podera existir ligagdo entre este tema e fendmenos como a baixa participagéo nas
reunides gerais; a menor renovagao geracional; a crescente dificuldade em captar jovens interessados
em integrar a vida associativa; o sentimento de afastamento ou indiferenga em relagdo aos orgaos
directivos; os conflitos que ndo chegam a ser discutidos em profundidade. Naturalmente que isto nao
explica tudo. E ha seguramente outros factores relevantes que urge pensar. Mas cremos que € um angulo

de analise n&o negligenciavel no entendimento do estado actual de algumas organizacgdes.

Cremos que o futuro das instituicdes - que na nossa leitura optaram por uma forte desmaterializagao -
podera passar por uma reavaliagdo do equilibrio: o online como meio, ndo como morada. Um equilibrio
em que o virtual amplia o encontro, mas o presencial volta a constituir o lugar privilegiado de contengao

e transmisséo.
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