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Apresentacao

Anos atrds, eu coordenei vdrias equipes de universitarios do Pro-
jeto Rondon que atuavam no interior do que constitui hoje os estados
de Goias e Tocantins. Num dos fins de semana, fomos atender a algu-
mas aldeias indigenas instaladas nas margens do Rio Araguaia.

Entre a curiosidade de conhecer os indigenas, seus costumes,
suas habilidades, as “histérias” que contavam, sua organizagao e seus
artesanatos, deparei-me com um tipo de flecha especial, cuja caracte-
ristica contradizia o que julgamos ser o principal de uma flecha: sua
ponta afiada e pronta para perfurar o que estiver pela frente. A flecha
em questdo, em lugar da ponta, tinha um bulbo esférico, de uns cinco
ou seis centimetros de diametro.

Curioso, perguntei a um dos indigenas a razao daquela peca.

—“E para aves de penas coloridas”, respondeu-me ele prontamente.

—“E qual ¢ a diferenca entre esta flecha e a outra?”, perguntei
apontando para uma flecha tradicional.

—“E que as penas coloridas de nossos cocares nio podem estar
manchadas de sangue e esta flecha traz essas aves até nossas maos
sem derramar o sangue da ave”.

Bem mais tarde, quando comecei a buscar que tipo de conexado
poderia haver entre os conceitos de tecnologia, valores, objetivos, lem-
brei-me dessa visita a aldeia indigena das margens do Araguaia e pude
constatar que teoria e pritica se encontravam nessa cena.

De fato, ela ndo tem nada de diferente do que tentamos dizer aos
empresarios, administradores, chefes, lideres e outros tantos respon-
sdveis por organizagdes que nos cercam: precisamos saber com a mai-
or precisao possivel qual € nosso objetivo (um cocar que me distingui-
rd no meio da tribo), que parametros devem orientar-me (sem mancha
de sangue), que tecnologia usarei para realizar os objetivos propostos

dentro dos parametros estabelecidos (a flecha bulbéide).



A proposta que ora se faz nesta disciplina de Sociologia Aplica-
da a Administragdo € tentar fazer compreender que nossas organiza-
coes ditas civilizadas, em sua esséncia, nao sdo diferentes daquelas
ditas primitivas. Precisamos entender que o homem, num sentido, molda
seu contexto de sobrevivéncia e convivéncia, a0 mesmo tempo em
que, em outro sentido, € por esse mesmo contexto moldado. Mais:
quanto melhor compreendermos os sistemas e as rede de relagdes que
o0 homem constréi, mais facilmente poderemos projetar e realizar agcdes
que estabelecam garantias de melhor qualidade de vida.

Se tais verdades valem para os homens, devem também valer
para as organizacgdes, quaisquer que sejam elas, pois elas sdo obras
dos homens.

Florianépolis, maio de 2006.

Golias Silva

Professor de Sociologia Aplicada a Administracdo
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LINIDADE

Das necessidades as relaces
e das relagdes a Sociologia



Objetivo

Nesta unidade, vocé vai ver que as necessidades que o homem
sente para levar sua vida sobre a terra praticamente guiam sua
existéncia. Incompleto por si mesmo, o homem busca em seus
semelhantes e na propria natureza que o cerca um meio de
satisfazer tais necessidades. Essas formas, meios e modos de suprir
e satisfazer tais necessidades é o que chamaremos de relagao.
Assim, a partir da relagao, buscar-se-a conhecer o que € sociologia

e seu objeto de estudos.



Médulo 1

I Necessidade e suprimento

Dentre os seres vivos sobre a Terra, o homem € aquele que, cer-
tamente, apresenta o maior nivel de dificuldade para sobreviver.
Se, por um lado, o homem € o ser vivo que mais bem se adapta a
qualquer clima em qualquer regido — temos aglomerados humanos desde
as planicies geladas da Sibéria e Groenlandia até os rincdes desérticos
da Mongolia e do Saara —, por outro, desde seu nascimento, € o ani-
mal que apresenta uma série quase infinita de necessidades que cer-

cam sua sobrevivéncia.

Vamos chamar de necessidade tudo aquilo que, de um modo ou
de outro, verdadeiramente ou falsamente, objetivamente ou sub-
Jetivamente, conscientemente ou inconscientemente, faz falta,
ndo existe, precisa ser preenchido, completado, suprido.

Nascido incompleto, cheio de necessidades, o homem buscara
em seu ambiente os diversos e variados meios e recursos que possam
apagar sua sensacao de falta e trazer-lhe o sentimento de satisfacao.
Assim, tudo aquilo que o rodeia — o ambiente, a natureza, os outros
seres, humanos ou ndo — serve lhe de oportunidade para suprir suas
faltas, as lacunas de sua sobrevivéncia. Quanto maior for o sentimento
de que algo falta para garantia de sua sobrevivéncia, mais empenho e
esfor¢o fard o ser humano para supri-la. Em outras palavras, o homem
dirigird seu comportamento, suas a¢des, para a busca e conquista des-
ses suprimentos que preencherdo suas lacunas. Se a necessidade for a
sede, ele se empenhard em buscar algo que lhe preencha e “preencha”
essa falta. Uma vez “saciada” a sede, certamente outra lacuna — outra

necessidade —, mais cedo ou mais tarde, apresentar-se-a e guiard seu
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comportamento para a busca de um suprimento que complete aquela

falta que ele sente.

O comportamento do homem guia-se, basicamente, pelas
necessidades que ele sente. A uma necessidade jd satisfeita
segue-se um periodo ou sentimento de satisfacdo, até que
outra necessidade surja para “exigir” novas atividades, novo
comportamento, em busca de satisfacdo. Assim, pode-se di-
zer que o homem vive constantemente buscando suprir ne-
cessidades o mais diversas, que o impulso primeiro de sobre-
vivéncia vai-lhe ditando ao longo de sua existéncia.

Para toda e qualquer necessidade deve existir um suprimen-
to correspondente que, no minimo, venha a equivaler-se a
ela. Dessa forma, poder-se-d estabelecer uma equacdo como

N=S

Em que N representa as necessidades e S os suprimentos

a que segue:

As necessidades percorrem sentido de baixo para cima. Em pri-
meiro lugar, o homem busca a satisfacao de suas necessidades fisiolo-
gicas de alimentacdo e seguranca. A medida que tais necessidades se
encontram devidamente supridas e ja se tenha estabelecido certa fa-
cilidade e melhoria no processo de conquista de cada uma delas, inicia-se
o processo de suprir aquelas que se apresentam quando as primeiras ja

estdo garantidas.
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Veja na figura 1 elaborada por Abraham Maslow (1954), em seu
classico livro Motivagdo e personalidade, a distin¢ao entre as necessi-

dades humanas:

Maximiescha de sy pripria potencll;
Buncr aquilc que W jeiga CIpEr prio e de neallsr ol Cpacideis

. % Apto-eiimag reconheckmenio do respelio dos outros

frre et v senimento de auto-conflancs; comporamenios Construthcd

- Pertencimento a grupos de relapdes; participacio e aoritagio mclak;
Infistnecls oue A & recebe

MICTEEADT

Sathfacio da mbsisbnca hisica (fome, mde), morada, probecio de
- peerignd guie Emesie & Integridade fdcs & 3 wids

Figura 1: Escala de necessidades do individuo, segundo o Professor Abraham
Maslow (1954).

Assim, quando o homem satisfaz suas necessidades primadrias e
afasta o risco de perder o bem-estar fisico ja conquistado, as necessi-
dades de convivéncias 0 motivam em suas relagdes: associar-se a ou-
tros, ser respeitado e considerado pelos outros e pelo conjunto em que
convive, dar e receber consideracdo, amizade e amor. H4, ainda, as
necessidades que dizem respeito a si mesmo: auto-estima,

autoconfianca, independéncia, sucesso etc.

Tais necessidades, segundo Maslow, raramente sdo satisfei-
tas de todo. Finalmente, aparecem as necessidades de auto-
-realizagdo, que abrem a possibilidade de desenvolver todas
as energias potenciais da personalidade e mostrar o espirito
criador em seu sentido mais amplo.

Maslow, com sua “Teoria das Necessidades”, procurou respos-
tas para a busca permanente do ser humano por novidades que preen-
cham suas insatisfacdes de todos os dias, ndo s6 em sua vida rotineira,
mas também e sobretudo com aplicagdes praticas para a vida no traba-

7z

lho, isto é: para os ambientes administrativos das organizacoes.
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Na realidade, a Teoria de Maslow € resultado da continuagio dos es-
tudos sobre o comportamento humano e as relagdes que se estabele-
cem entre as pessoas, tanto do ponto de vista do individuo em si mes-
mo como do individuo em ambientes administrativos. Iniciada com a
chamada Escola de Relacdes Humanas, nascida pouco depois da racionali-
zacao do trabalho concebida por Taylor e implantada por Henri Ford, essa
preocupacao perpassou mais da metade do Século XX e continua sendo
objeto de pesquisas de estudiosos, executivos, gerentes e de todos que se

preocupam com produtividade da empresa e bem-estar das pessoas.

Relacdo

Muito se tem falado de relagdo. A palavra estd presente em to-
dos os momentos da vida cotidiana e faz parte da linguagem comum a
todos, indistintamente, sejam letrados ou analfabetos. Se, entretanto,
se perguntar a qualquer um o que ele entende por “relacdo”, certa-
mente lhe faltardo palavras para descrever seu significado.

Assim, antes de desvelar com propriedade o que se entende por rela-
cdo, € interessante buscar seu significado na origem da propria palavra.

) . ) A partir dessa defini¢ao, temos um principio
Do latim relatio — no acusativo:

relationem — relagdao. Remontando mais
na origem, a palavra vem do verbo
referre, que quer dizer trazer de volta, tar. Quando se estabelece uma relacdo, constroi-
retornar, voltar, reconduzir, recompor. se sempre o significado de um vai-e-vem. Assim,

numa relacido de amizade, relacdo comercial, rela-

de significado para tal palavra: relacao tem o sen-

tido de trazer-de-volta, de retomada, de ir-e-vol-

coes de produgdo, sempre se atribui ao termo uma via de duplo sentido.
Na sociologia, o termo relacdo tem o mesmo significado que
tem nas outras circunstancias em que € usado. Em outras palavras, ao
relacionar-se, o homem volta-se para seu exterior, que retorna ao ho-
mem sob a forma de um suprimento ou uma caréncia.
A essa busca constante e ininterrupta de suprimentos, a esse per-

manente ir-em-direcdo a seu ambiente — seja ele constituido por pes-



soas, animais, natureza, objetos criados, ndo importa pelo qué — cha-

mamos relagdo.

A relagdo pode ser entendida, provisoriamente, como com-
portamento de busca de suprimentos para atender as neces-
sidades de sobrevivéncia.

Assim, realizada a relagdo —isto é: encontrado o suprimento para
uma necessidade — o homem desenvolve um sentimento de satisfagao/
saciedade ou de insatisfagdo/caréncia. A figura abaixo, construida sob
a forma de uma equacdo relativamente simples, ilustra essa relacdo

necessidade-suprimento-sentimento.

s ©
$®
s ©

Retomando-se o conceito expresso anteriormente, podemos di-

N
N
N

ANV I

Zer que:

Relagao ¢ toda e qualquer troca que o individuo realiza com
0 meio que o cerca, no sentido de suprir suas necessidades.

Pode-se mesmo usar uma expressao popular para entender o que
¢ uma relacdo: um “toma 14, dd cd”. Assim, o individuo relaciona-se
com quem ou com o qué&, em seu entendimento e sua percepgao, pode
suprir suas necessidades.

Se a necessidade for maior do que o suprimento (N > S), o ho-
mem buscard comportamentos alternativos, até que seja a necessidade
menor ou igual ao suprimento (N < S). Quando isso acontece, isto €,

se uma ac¢do realizada para suprir uma necessidade provocar senti-

Médulo 1
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mento de satisfacdo (N < S), o homem tende a formar um comporta-
mento padrdo para aquela necessidade. Assim, sempre que se apre-
sentar aquela necessidade, a acdo tenderd a repetir-se, uma vez que
anteriormente ja propiciou resultados positivos: qualquer experiéncia,
agraddvel ou desagraddvel, serd procurada ou evitada, a medida que
produziu sentimento de satisfagdo ou de insatisfacao.

Aos comportamentos que se repetem sistematicamente di-se o

nome de paradigma.

Paradigma é, portanto, uma relagdo estruturada e invarid-
vel, que tende a se repetir sempre que se busca suprimento
para uma necessidade determinada.

Pode-se, pois, dizer que o paradigma € um modelo de relacdo
que deu certo ou que ndo deu certo. Assim, tais tipos de alimentos
devem ser evitados, porque fazem mal (paradigma da relacao fome/
suprimento alimentar) ou —um novo paradigma que esté se implantan-
do na populagdo em geral — deve-se fazer regularmente atividade fisi-
ca (paradigma saude/atividade fisica).

O termo paradigma pode ser aplicado a um ato social tdo sim-
ples quanto o fato de um homem levantar o chapéu e dizer “boa tarde”
a uma senhora que conhece ou mesmo a um conjunto grande e com-
plexo de acontecimentos como €, por exemplo, a parada militar de
comemorag¢io da Independéncia.

Além disso, o paradigma ndo € apenas rotineiramente seguido
por todos para a satisfacdo de certa necessidade, mas € cercado de
sentimentos e valores de tal ordem que provoca, nos membros do gru-
po, sinais de confianca ou desconfiancga, aprovacgdo ou rejei¢do e até
mesmo de atribuicdo de sucesso ou de fracasso. Entre nos, brasileiros,
hd um paradigma de higiene e limpeza — tomar banho todos os dias —
que ndo necessariamente estd presente em todos 0s povos, mesmo povos
considerados mais “desenvolvidos”.

O paradigma, portanto, facilita a sobrevivéncia do individuo.

Certamente se pode dizer até mais: o individuo, ao conviver e cons-



truir, juntamente com seus semelhantes, modelos de relagdes perma-
nentes e estaveis, passa a enxergar a propria realidade por meio desses
paradigmas, isto é, o paradigma passa a ser o Unico jeito de suprir uma
necessidade, de fazer algo, de julgar uma situac@o. Para uma necessida-
de ja sentida e satisfeita, ainda que o tempo ou o0 espago nao sejam os
mesmos, ndo serd preciso pensar, elaborar e realizar uma nova forma de
troca (relagdo), pois se repete aquela relagdo que, comprovadamente,
propiciou resultados positivos.

Se, por um lado, como se disse acima, o paradigma facilita a
vida e torna-se praticamente o dUnico jeito de ver e julgar a realidade
que cerca o homem e de atuar sobre ela, por outro lado, pode-se inferir
daf a razdo pela qual tudo o que é novo encontra resisténcia para ser im-
plantado. Essa afirmacdo vale tanto para as circunstancias do dia-a-dia —
em casa, na escola, no trabalho, na igreja etc. — quanto, sobretudo,
para os processos administrativos. Até bem pouco tempo atrds, quan-
do a inflac@o no Brasil estava praticamente fora de controle, o valor
atribuido a moeda (Cruzado, Cruzeiro, Cruzeiro Novo etc.) propicia-
va pouco cuidado no uso de muitos bens e servigos: desperdicio de
4gua, energia, matérias-primas etc. A medida que a nova moeda (Real)
foi-se firmando como nao-inflaciondria, todas as empresas tiveram de
adotar novos procedimentos de administracdo de custos, para fazer
face a competicdo que, entdo, passou a valer.

Diante disso, infere-se que, para cada tipo ou momento de neces-
sidade, o homem cria um modelo de relacdo, e a medida que esse mode-
lo de relagdo supre suas precisdes, nessa mesma medida, ele tende a
cristalizar, isto €, tornar-se permanente, duradouro e vélido para todas
as situagdes semelhantes ou diferentes. Dessa maneira, quando o ser
humano une-se a outros seres humanos, formando aglomerados ou con-
juntos sociais, ele cria e desenvolve sistemas de traca, ou seja, conjunto
de relagdes, de acordo com suas capacidades e disponibilidades, para
facilitar a luta pela sobrevivéncia prépria de cada um dos componentes
do conjunto. Formam-se assim modelos (paradigmas) de satisfacao das
necessidades de convivéncia para facilitar a sobrevivéncia: que tipo de

relacdes se pode ou se deve manter quando se vive com outros?
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Desse modo, o conceito de convivéncia esta estreitamento vin-
culado ao conceito de sobrevivéncia e vice-versa: a convivéncia faci-
lita a sobrevivéncia do individuo.

Quando se diz que a convivéncia facilita a sobrevivéncia, ndo se
quer dizer que essa relacdo € direta. Podemos destacar que, conviven-
do, o individuo supre muitas de suas necessidades e supera muitas
outras dificuldades, entretanto, o préprio fato de conviver gera outras
necessidades, outras dificuldades, exigindo novas formas de suprimen-

tos e criando novos modelos de relacao (paradigmas).

A esses modelos de interacdo adotados comumente pelo conjun-
to de individuos que convivem vamos chamar de relagd@o social.

Tecnologia

Para completar uma relagdo, ou seja, para suprir uma necessida-
de, o homem utiliza meios que ele mesmo criou para facilitar seu tra-
balho e ampliar seu sentimento de satisfacdo. Para suprir sua fome, o
homem primitivo desenvolveu algumas aptiddes proprias (a forca fisi-
ca, por exemplo) e algum meio aliado a essas aptiddes (a lanca, o arco
e a flecha). Com isso, ele facilitou bastante sua sobrevivéncia no pro-
cesso de busca de suprimentos de alimentagdo (caca). Semelhante-
mente, desde tempos imemoriais até os dias de hoje, em todos 0os mo-
mentos, o espirito do homem constantemente se volta para a criagdo e
elaboracio de novos meios que lhe sirvam mais comodamente na bus-
ca de satisfacdo de suas necessidades. Pode-se dizer que a histéria do
homem sobre a Terra estd estreitamente vinculada a criagcdo e ao aper-
feicoamento de novos instrumentos de trabalho: desde o dominio do
fogo, passando pelas oficinas liticas, pela roda, fundi¢do de metais até
a formula¢do de medicamentos modernos ou a corrida espacial.
Ao longo dessa histdria, a introdugdo de qualquer desses meios, por
mais rudimentar que tenha sido, alterou a trajetéria humana e deu a

sociedade, primitiva ou moderna, um grau de satisfacdo de necessida-



des mais intenso e a0 mesmo tempo cdmodo, carreando, como conse-
qliéncia, ora alteracdes significativas nos paradigmas vigentes, ora
mudancas bem mais profundas na préopria qualidade de vida.

Para ilustrar esse movimento da sociedade em funcdo das cria-

¢Oes humanas, apresenta-se o estudo de Alvin Toffler (1980).

Alvin Toffler é o autor de um livro intitulado A terceira onda,

obra dedicada a todos aqueles que créem que “a histéria hu-
mana, longe de estar no fim, estd apenas comecando”. Trata-se
de um livro que, em grande escala, divide a historia da humani-
dade em trés grandes periodos ou ondas: a onda agricola, a
onda industrial e a terceira onda, que estd apenas comegando.

Segundo Alvin Toffler, ndo é fdcil aceitar o fato de que car-
vao, estradas de ferro, industria téxtil, automoveis, borra-
cha, fabricacdo de mdquinas, ferramenta etc. sdo indistrias
cldassicas da segunda onda que estd terminando, todas elas
baseadas em principios eletromecdnicos essencialmente sim-
ples, com utilizacdo de muita energia, quantidade enorme de
desperdicios e de poluicdo e que se caracterizam por produ-
c¢do em escala com baixa especializa¢cdo de mdo-de-obra,
trabalhos repetitivos, produtos uniformizados e controles in-
tensamente centralizados.

Contrastando com tudo isso, afirma Toffler que quatro gru-
pos de industrias relacionadas estdo sendo direcionadas hoje
para um desenvolvimento, e é muito provdvel que se conver-
tam nas industrias de base da terceira onda: eletronica, es-
pacial, genética e ocednica.

A nova civilizagdo, segundo Toffler, apenas comegou a nascer:

Fonte: TALPAERT, Roger. In: Enciclopedia de direcciéon y administracién de
empresas. Barcelona: Orbis, 1984. v.I, p.202ss.
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GLOSSARIO

*Tecnologia — Essa
palavra representa to-
das as ferramentas,
técnicas, qualquer
processo, equipa-
mento fisico ou inte-
lectual ou mesmo
métodos para fabricar
produtos que podem
ampliar a capacidade
do homem.

A implantacdo desses novos paradigmas tem relacao direta com
alteracdes significativas na vida do homem em sociedade. Assim, me-
dicamentos mais potentes que curam ou evitam doengas graves redu-
ziram a mortalidade infantil, o que deu inicio a um crescimento
demografico extraordindrio. Esse crescimento demografico ja vinha
sendo acompanhado de preocupacgdes cientificas, no que diz respeito
as pesquisas sobre produtividade agricola e, por conseguinte, o incre-
mento da produtividade agricola, é produto também da interacao de
novos padrdes mecanicos de cultivo do solo. Nesse contexto, assisti-
mos a constru¢do permanente desses novos meios de satisfacdo das
velhas necessidades de sobrevivéncia e convivéncia.

Além disso, observa-se também que a utiliza¢ao ora mais inten-
sa, ora menos intensa desses meios altera com maior ou menor profun-
didade os sistemas estabelecidos de relacdes sociais.

Existem numerosas descricdes e interpretacdes nem sempre coinci-
dentes para descrever esses meios. A mais corrente, tanto sob o aspecto
técnico-cientifico quanto na linguagem popular comum, € tecnologia*.
Tecnologia relaciona-se, pois, com todas as atividades econdmicas, € ndo
¢ apenas uma derivac¢do da ci€ncia, mas um ramo do saber pratico inde-
pendente de descri¢des cientificas. Assim, o uso dessa palavra ndo se res-
tringe exclusivamente a tecn6logos e especialistas, mas permeia o voca-
buldrio de todas as profissdes, da midia e do préprio publico em geral.
De forma simples, universal e direta, vamos chamar de tecnologia todos

esses meios pelos quais o homem facilita sua conquista de suprimentos.

Tecnologia é, portanto, todo e qualquer meio que, criado ou
produzido pelo homem, facilita as relacoes estabelecidas num
dado contexto social.

Ampliando o conceito e a compreensdo do termo tecnologia,

dir-se-a que ele designa genericamente:

® os meios fisicos necessdrios (mdquinas, instrumentos) € os
meios nao-fisicos (conhecimentos, habilidades, dinheiro, tem-
po etc.);



® o0s processos utilizados para garantir que os meios fisicos ge-
rem os resultados esperados; e

@® os proprios resultados obtidos.

Evidentemente, as dificuldades ou facilidades que o meio ambi-
ente natural oferece incitardo a criatividade humana, no sentido de
produzir meios mais eficientes para sua sobrevivéncia. Essa varidvel
ambiental também dever4 ser levada em conta no estudo da evolucao
da sociedade que os homens constroem.

As diferencas na criagdo e utilizagcdo de tecnologia, assim como
nos resultados obtidos, constituirdo, como se vera mais adiante, uma
fonte de diferenciagdo entre organiza¢des que trabalham numa mesma
area ou setor de mercado. Ninguém duvida de que o homem vive hoje
uma época de crise, em virtude das proprias mudangas que se regis-
tram em todos os aspectos da vida. Especialistas e futur6logos elabo-
ram teorias e testam modelos de uma nova sociedade, cujas caracteris-
ticas sdo, entretanto, uma incégnita. Certamente, as principais tendén-
cias que levardo até essa nova sociedade ja se encontram embutidas
na atual revolucdo tecnoldgica que se vive. E a adogio das novas tec-
nologias, ora mais rdpida e ora mais lenta, que vai fazer a diferenca.
Sem entrar em maiores detalhes e apenas a titulo de exemplo, pode-
mos citar as diferencas existentes entre uma escola publica e uma es-

cola particular de um mesmo bairro.

Saiba mais...

A hierarquia das necessidades. In: HERSEY, Paul e
BLANCHARD, Kenneth. Psicologia para administradores. 2.ed.
Sdo Paulo: EPU, 1986. p.33 e ss.
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N —— A Sociologia ——

O objeto de estudos da sociologia € a relagdo social onde quer
que ela se manifeste, e ela se manifesta onde quer que haja agrupa-
mentos humanos.

Evidentemente, a medida que a convivéncia se desenvolve, tam-
bém o conjunto das relacdes que se estabelecem entre os individuos se
torna mais complexo e, portanto, menos simples para se constituir em
um objeto superficial de anélise e estudos. Assim, podemos dizer que
uma sociedade € constituida por um conjunto extremamente variado e
diversificado de relagdes sociais, cada um deles mostrando-se bastan-
te complexo, no que diz respeito as formas e aos meios de que se
utilizam as pessoas para suprir suas necessidades. Para cada situagao/
necessidade, criam-se modelos de relacdo social que, ao longo do tem-
po, consolidam-se como definitivos, a medida que produzem os resul-
tados esperados, ou sdo evitados, a medida que ndo satisfazem.

A esse conjunto de situagOes assemelhadas e referentes a um
mesmo aspecto da convivéncia chamamos de instituicdo.

Os socidlogos divergem muito quanto ao numero de institui¢oes
sociais: alguns apresentam trés ou quatro, outros seis e outros até cator-
ze. Essa divergéncia ndo representa problema maior no estudo da soci-
ologia, pois sdo apenas pontos de vista. A mais comum € a segmentagao
classica: familia, educagdo, economia, politica, religido e lazer.

Nenhuma dessas instituicdes funciona ou tem seus modelos
relacionais completos, acabados e independentes um do outro.
Cada uma influencia outras em niveis diversos de freqiiéncia e inten-
sidade, e € também influenciada pelas outras.

Como j4 se disse, a sociedade € um conjunto extrema e infinita-
mente complexo de relagdes e modelos e, na mesma medida em que se
manifestam, também, ao longo do tempo, transformam-se e assumem
novas formas e novos sentidos. Este € o grande desafio social hoje:

como trabalhar conjugadamente os diversos problemas sociais que ha



na sociedade. Na maioria das vezes, trabalhar exclusivamente uma
relacdo ou um paradigma, excluindo sua interferéncia em outros ou
esquecendo a influéncia de outros sobre aquele que se trabalha, pode
nao dar resultado: pouco adianta envidar esforcos para alterar os pa-
droes de higiene e limpeza dentro da escola, se em casa o aluno sé
encontra sujeira.

A figura 3 d4d uma idéia de como estdo entrelagadas as diversas

instituicdes sociais.

Figura 3: As institui¢des sociais se entrelacam...
Fonte: Adaptada de FERRER SALAT, Carlos. Enciclopedia de direccion y
administraciéon de empresas. Barcelona: Orbis, 1984. v.I, p.282.

Ap6s uma primeira aproximacao desses conceitos socioldgicos
com o principal tema de nossa disciplina, pode-se agora chegar facil-
mente a administracdo seja de empresas, de producao de bens, de gru-
pos informais ou de organizacdes de servicos: se o sistema de relacoes
econdmicas num dado pais ou regido vai mal, certamente, isso vai
produzir desemprego, que significa diminui¢do de renda familiar, que
produzird desagregagdo familiar, e assim por diante.

Ver-se-a mais tarde que a moderna administragdo nao mais se

restringe a simplesmente intervir no processo produtivo tradicional

Médulo 1



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

(mao-de-obra, maquinas e matéria-prima), mas ultrapassa as frontei-
ras da empresa/organizagio para realizar interfaces também, de um
modo ou de outro, com a familia, os processos educacionais, 0 meio
ambiente, a responsabilidade social, enfim, a prépria vida de toda a
sociedade, porque, cada vez mais, aos administradores estd evidente

que o ser humano € uno, indivisivel e:

® aqualidade de seus produtos/servigos depende do sistema de
relacdes que os membros da organizagdo constroem e no qual
se encontram inseridos;

@® esse sistema se manifesta ndo s6 na empresa/organizacao, mas
também se realimenta de outros subsistemas, como a familia,
os grupos de vizinhanca, a escola e todos os outros grupos e
instituicdes que formam a sociedade;

® a qualidade total (da organizagdo e da vida em sociedade) é
um upgrade que, se a organiza¢do ndo conseguir implantar,
certamente, condena-se a morrer.

Saiba mais...

BERNARDES, Cyro; MARCONDES, Reynaldo C. Sociolo-
gia aplicada a administracdo. 5.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 1999. cap.
le?2.

DEMO, Pedro. Sociologia: uma introducao critica. 2.ed.
Sao Paulo: Atlas, 1989.

HERSEY Paul; BLANCHARD, Kenneth. Psicologia para
administradores. 2.ed. Sao Paulo: Editora Pedagégica e Universi-
taria Ltda., 1986. cap. 1 e 2.

HORTON, Paul; HUNT, Chester. Sociologia. Sao Paulo:
McGraw-Hill do Brasil, 1980.

HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma histéria sobre

a esséncia da lideranca. 15. ed. Sdo Paulo: Sextante, 2004.
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Atividades de aprendizagem

1. Relacione cinco pessoas de rendimentos diferenciados e descre-
va como elas utilizam o saldrio que recebem. Justifique o porqué
das diferencas de uso.

2. 1dentifique paradigmas:

® no seu ambiente de trabalho
@® no servico publico

@ nas festas de casamento

@ nas relagdes de transito

® naescola

3. Justifique por que € tao dificil mudar as coisas que acontecem no
dia-a-dia, seja no trabalho, na familia, na empresa.

4. Como voce explicaria a um amigo que nao estuda administracao
por que a sociologia tem ou ndo tem interferéncia nos processos
administrativos de uma organizacao?

5. Tomando por base as “ondas tecnoldgicas” descritas por Alvin
Toffler (1980), pesquise uma seqii€éncia de progressdes na criacao,
no desenvolvimento e uso de tecnologias com vistas a criacao de
facilidades dentro de uma mesma onda e descreva as conseqii€nci-
as que a adog¢do de tais meios proporcionou e produziu ao meio
social no qual foram adotados. Procure descrever, por exemplo:
evolugdo e suas conseqiiéncias de introdugdo e ado¢do de instru-
mentos agricolas ou de instrumentos eletromecanicos, ou... ou...

6. Descreva como as diversas instituicdes sociais interferem, ora mais,
ora menos intensamente, na vida de um membro de sua organizagao.
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Estudo de caso

A Globalizacao dentro de casa

Nem Manoel nem Antonio sabiam direito o que significa-
va globaliza¢do e como isso poderia afetar suas vidas até a
Transportadora Pereira, herdada do pai, ser comprada pela
multinacional International Transworld Carrier Inc. (ITC).

Em linha com a politica da nova empresa de manter os
talentos locais, os irmdos foram mantidos na direcdo, mas era
preciso assegurar as normas hierdrquicas adotadas pela ITC e
isso significava que um dos irmdos deveria se reportar ao outro.

Criou-se um impasse. E que o fundador, Joaquim Pereira,
que legara aquele império sobre rodas, sempre acreditou no pleno
entendimento entre os filhos nos negocios. O segredo do suces-
so, dizia o fundador, estava na capacidade de harmonizar o poder
entre os irmdos... Essa abordagem trouxera a prosperidade sem
rixas: mantendo a tradi¢cdo dos Pereira, o irmdo mais velho as-
sumira a fun¢do do patriarca, dando o tom das relacoes famili-
ares. Irmdos, filhos, sobrinhos, mulheres e toda a grande fami-
lia seguiam a risca suas decisoes.

Com a incorporagdo da empresa pela multinacional, o
equilibrio se desfez. E que Antonio, o irmdo dez anos mais novo,
era pragmdtico e ambicioso... jd Manoel mostrava-se obsoleto
e paternalista, ndo pensando duas vezes em colocar os lacos da
tradig¢do diante da razdo. Esses tracos de comportamento fo-
ram decisivos no estabelecimento de uma nova estrutura or-
ganizacional. A matriz nomeou o irmdo mais jovem para a presi-
déncia, fazendo de Manoel o segundo homem na cadeia de coman-
do dafilial brasileira. A intengdo era colocar sangue jovem a frente
da empresa, para facilitar a introdugcdo de novos procedimentos e
reduzir as reacoes as mudangas que se faziam necessdrias.

No inicio, os irmdos ficaram perplexos com a nova orien-

tagdo, que ia frontalmente de encontro ao que fora determinado



pelo pai. Depois, por consenso, chegaram a um acordo.
Como em casa quem mandava eram os proprios Pereira, a es-
trutura de comando permaneceu como era, ou seja: quem con-
tinuava a determinar os destinos de tudo era o irmdo mais ve-
lho. Assim, durante o dia, Antonio dava ordens na empresa e, a
noite, bem como nos fins de semana, Manoel mandava nos des-
tinos da familia. E tudo continuaria bem, ndo fossem os novos
fatos que abalaram o mundo dos Pereira.

Tudo comecou quando Antonio se recusou a demitir tia
Alzira, a todo-poderosa e assustadora irmd do fundador, dama
de ferro da empresa desde os tempos dos caminhdes a gasoli-
na... A senhora, alta, musculosa e com um olhar sombrio e
ameacador — fatores que explicavam a inapeténcia masculina
para ofertas de casamento — se recusava a adotar os novos pro-
cessos. Ndo falava nem queria aprender a lingua inglesa, cada
dia mais importante para os negocios da empresa. Sempre de
péssimo humor, era conhecida pela forma malcriada com que
atendia as pessoas.

A gota d’dgua foi o tratamento dispensado ao CEO * mun-
dial da ITC, em sua visita ao Brasil jd na condi¢do de novo dono.
Tia Alzira, entre outras, ndo permitiu ao homem nem entrar na
sala, nem usar o telefone na auséncia do sobrinho-presidente.

O CEO, indignado, exigiu a cabeca daquela senhora.
Era funcionalmente inadmissivel que a empresa abrigasse uma
profissional tdo desqualificada. Antonio jd estava preparado,
mesmo a contragosto, para demitir a tia — diga-se de passa-
gem, com um pacote financeiro desses que so executivo de pri-
meira recebem quando vdo para o olho da rua —, quando Manoel
interveio. Lembrou ao irmdo que tia Alzira fazia parte da histo-
ria da empresa, que ajudara a carregar nas proprias costas as
primeiras mudangas contratadas pela Transportadora Pereira.
Nao era aceitdvel desfazer-se de pessoas leais como se fossem
velhos utensilios, e logo quem: a irmd do saudoso pai...

Afinal, os dois Pereira chegaram a um consenso e tia Alzira

recebeu uma mera carta de adverténcia. Mas a velha, de tem-
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Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

peramento dificil, rasgou o documento em pedacinhos na frente
dos sobrinhos, jogou-os no lixo e cuspiu em cima. Os irmdos,
até pelas lembrangas de terriveis surras aplicadas pela tia nos
dois quando criancas, fingiram ndo ver.

As coisas ficariam por ai se o CEO da ITC ndo voltasse a
exigir uma solugdo definitiva para o caso. Diante da pressdo do
chefe, Antonio resolveu demitir a tia. Manoel, indignado, recu-
sou-se a cumprir a ordem do irmdo-presidente. Com o poder
que o cargo lhe conferia, Antonio livrou-se de tia Alzira com
uma canetada.

Em casa, pela primeira vez, houve um motim da familia:
— “Onde jd se vira uma coisa dessas?... o velho Joaquim teria
matado o filho se vivo estivesse! Parece coisa de adolescente
rebelde!... Isso é muita falta de consideracdo!” e outras expres-
soes do género, para ndo dizer mais.

Como represdlia, o irmdo mais velho resolveu que ninguém
deveria dirigir a palavra a Antonio até que a readmissdo de tia
Alzira fosse consumada. A decisdo foi cegamente adotada por
todos, inclusive pela propria mulher e pelos filhos de Anténio.

Na empresa, Antonio resolveu responder a altura. Numa
reunido de diretoria, chamou a atencdo do irmdo por chegar
atrasado, situacdo que obrigava ao congelamento do proximo
aumento salarial de Manoel. Humilhado, em resposta, o irmdo
mais velho cancelou a festa de aniversdrio que a familia estava
preparando para comemorar os 40 anos do irmdo cacula. Ai o
irmdo mais novo rejeitou a viagem de negocios de Manoel ao exte-
rior (e para a qual até a mulher de Manoel jd estava aprendendo
algumas palavrinhas em inglés...), alegando corte de despesas.

A escalada de retaliacoes entre os dois parecia ndo ter fim.
Foi quando tia Alzira resolveu intervir. Um dia, ao chegarem em
casa, foram por ela chamados a um quarto. Gelaram com o con-
vite. A senhora trancou a porta e deu uma surra de cinto nos dois

homens que os fez voltar aos piores momentos da infdncia.



Dias depois, a paz voltou a reinar. Na empresa, tia Alzira
foi nomeada consultora externa. Jamais o CEO mundial identi-
ficou o nome da senhora no meio de tantos outros colegas con-
sultores. Até hoje ela ndo sabe bem para que serve seu cargo,
mas percebeu que esse é um problema comum a classe a que
passou a pertencer. Em casa, os dois irmdos nunca mais volta-
ram a brigar, pelo menos na frente da tia, que viveu muitos anos
para garantir a harmonia dos Pereira, evitando que a vida fami-

liar fosse afetada por problemas mundanos surgidos no trabalho.

Fonte: STEINBERG, Fabio. Revista Exame, n. 666, p.94-95, Sao Paulo. 15 jul.
1998.

Atividades de aprendizagem

O caso dado ilustra bem a rede de interferéncias familiares na

administragdo e vice-versa.

1. Identifique tais interferéncias;

2. Relate um caso baseado em situa¢des semelhantes que vocé
tenha conhecido ou mesmo vivenciado.
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Objetivo

Nesta unidade vocé vai ver como os homens interagem diante das
necessidades sentidas e dos suprimentos buscados; vai ver também
que a propria sociedade configura de modo padronizado certas
formas e contetidos de respostas as necessidades comuns a todos,
formando uma espécie de rede. Ao mesmo tempo, essa sociedade

classifica tais respostas em conjuntos desejaveis ou indesejaveis.
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s Dinamica social

Os homens formam os aglomerados humanos quase naturalmente,
no sentido de facilitar, por meio dos sistemas de trocas —relagdes sociais —,
o suprimento de suas necessidades de sobrevivéncia ou de convivéncia.

Como ja se deixou antever, ainda que rapidamente, no capitulo

anterior, compete a sociologia:

® ecxaminar tais fendmenos, buscando suas causas e seus efeitos;

® fornecer explicacOes sobre as origens e as conseqiiéncias de
uso, adog¢do ou rejei¢ao daquelas formas de relacao por parte
do todo social; e

@ sugerir intervengdes, no sentido de fazer ajustamentos ou mes-
mo, a luz de uma defini¢do de o que seja importante para
essa sociedade, provocar mudancas que melhorem a convi-
véncia dos participantes daquele contexto social.

Dessa forma, descobertas e explicadas as relacdes sociais natu-
rais, suas causas e seus possiveis efeitos, podem-se orientar novas for-
mas de relacionamentos coletivos. Quando se trabalha nesse sentido,
estamos fazendo o que se chama de sociologia aplicada.

A sociologia aplicada é, pois, um campo de particular interesse
que, via métodos cientificos proprios, busca intervir de modo prético e
operacional nas organizacoes, tais como empresas, governo, sindicatos,
escolas, hospitais ou grupos diversos, sejam eles formais ou informais.

Para que essa intervencgao seja sistematica e adequada, devem-se

realizar estudos e pesquisas no sentido de conhecer:

® os objetivos declarados e mesmo aqueles ndo declarados;

® adefini¢cdo das agOes que se considerardo importantes para a
consecucdo dos objetivos propostos;
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® o uso dos instrumentos necessarios para subsidiar, apoiar e
facilitar as agdes definidas;

® modelos de relacdes que se estabelecem entre os membros
dessas organizacdes; e

@ osresultados que se produzem, seja do ponto de vista interno
da organizacgio, seja do ponto de vista externo, isto é, resul-
tantes dessas relacoes.

O que se acaba de listar €, ainda provisoriamente, a relagdo dos

aspectos que compdem aquilo que chamamos de contexto social.

Papel Social

Homem ou mulher, quem dirige uma organizagdo devera ter sem-
pre em mente que sua func¢do principal € influenciar, coordenar e estar
a frente de pessoas que pertencem a essa organizacao que, de um modo
ou de outro, ora mais, ora menos, expande-se e interfere nos outros
grupos formais e informais existentes e na propria sociedade. Para bem
cumprir sua tarefa, precisa conhecer as pessoas que fazem parte da
organizacao e sua rede social, para dai examinar as causas que origi-
nam os comportamentos dessas pessoas e os diversos processos pelos
quais tais comportamentos se manifestam.

Chama-se rede social ou rede de papéis o conjunto, relativa-
mente numeroso, dos diversos papéis sociais que cada membro da so-
ciedade desempenha, de modo relativamente independente, no seu
dia-a-dia e ao longo de sua vida. Diz-se “relativamente independente”,
porque na sociedade moderna os papéis desempenhados por um indi-
viduo tendem a interferir no comportamento desse mesmo individuo e
influencia-lo, quando desempenhando outros papéis aparentemente nao
conexos. E o caso do operdrio que, extremamente cuidadoso e alta-
mente qualificado, um dia sofre um acidente de trabalho. Examinan-

do-se a razdo, constata-se que “sua cabeca” estava em casa, com 0



filho doente ou com a esposa demitida, ou com algum outro assunto
que fosse mais relevante naquele momento.

Ao administrador de hoje nao € suficiente saber apenas que um
individuo € seu empregado. Tampouco pode ele contentar-se com sa-
ber que seu empregado é também pai, marido, religioso praticante etc.
A preocupagdo moderna deverd levar em conta a rede de papéis des-
se individuo e sua grade de desempenho nesses outros papéis, vividos
fora do ambito exclusivo da organizacao. Ele desempenha papéis em
outros segmentos sociais independentes da organizagdo a qual estd vin-
culado e esses outros papéis também lhe determinam respostas especifi-
cas e exigéncias proprias, distintas das exigéncias da organizacao.

Se fizermos um mapa que inclua todos os papéis desempenha-
dos por um individuo num determinado periodo ou estdgio de sua vida,
identificando as pessoas com as quais, no desempenho de tais papéis, ele
se relaciona, teremos descrita sua rede de papéis ou sua esfera de agao.

As figuras 4, 5 e 6 ilustram a evolucdo do entendimento admi-
nistrativo em relacdo ao individuo. Num primeiro momento, a admi-
nistracdo entendia quase exclusivamente o papel de empregado como
unico na vida do individuo. Num segundo momento, ampliou-se a
rede, mas ainda com limita¢des. Por dltimo, a administracdo busca
considerar o individuo em sua rede inteira de papéis, para que a inter-
vencdo que se realiza sobre os membros da organizacgdo seja exitosa,

isto €, satisfatdria para os individuos e para a propria organizagao.

Pai
(em relagao
a escola)

Marido-Pai

Contador

Figura 4: Os seus quatro papéis sociais independentes.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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J escola)

de senvico
Vereador
de senvicos
Assistente pliblicas

Figura 5: Os seus quatro papéis sociais se ligam a outros.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 6: Os seus quatro papéis sociais se ligam a outros que se interligam
entre si.
Fonte: Elaborada pelo autor.



Posicao Social e Status

Os comportamentos que cada individuo desempenha ao longo
de sua convivéncia, ele desempenha-os frente a outros individuos, num
processo de interacdo reciproca, que se produz quando as pessoas re-
alizam juntas seus papéis sociais. Essa relacdo implica a expectativa

de comportamentos j4 relativamente predeterminados:

Vamos chamar de papel social o comportamento que as pes-
soas realizam de acordo com expectativas jd estabelecidas
pela sociedade para aquela funcao.

Assim, os papéis de diferentes pessoas encontram-se € S0 pos-
tos em ligacdo entre si, € de cada um deles ja ha um modelo de com-
portamento que se espera ser realizado. Dessa forma, hd um compor-
tamento que se espera de quem desempenha o papel de pai que interage
com um filho, o papel de comprador que interage com o de vende-
dor, e assim por diante. A medida que um membro do conjunto social
desempenha seu papel satisfazendo necessidades, seja de outros mem-
bros do conjunto com o0s quais interage, seja do proprio conjunto soci-
al, ele passa a ser considerado como ocupando uma posi¢do social: um
vendedor ocupa uma boa posi¢do social quando satisfaz plenamente as
expectativas do comprador, um pai gozara de boa posi¢do social a me-
dida que satisfaca as necessidades do filho e que tais comportamentos
(desempenho) estejam de acordo com as expectativas do todo social.

Todas as sociedades t€m seus papéis relativamente demarcados,
no que diz respeito aos comportamentos esperados, e, de acordo com
a importancia que se atribui a satisfacdo das necessidades sentidas, o
comportamento esperado serd mais ou menos considerado, conseqiien-
temente, o individuo que desempenha tais papéis e, numa medida maior
ou menor, supriu tais necessidades ocupard uma posi¢do social mais
ou menos considerada. Como exemplo dessas afirmacdes, podemos

examinar alguns papéis comuns a nosso meio social: tomemos o papel
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Rosana Horio
Monteiro, em seu
estudo etnografico
sobre cateterismo
cardiaco, concluiu que
a interpretacdo das
imagens parece estar
ligada a posig¢do social,
aexperiénciae a
formagdo académica do
médico, que 1€ ou
examina as imagens
videograficas do cora-
cdo. Este tema € o
objeto de sua tese de
doutorado
“Videografias do
coracdo”. Ver, a esse
respeito: Jornal da
Unicamp, 17 a 23 de
junho. Disponivel em:
<www.unicamp.br/
unicamp/unicamp_hoje/
ju/junho2002/
unihoje_jul77pag04.html>.

de médico. Como a saide € necessidade primeira de todos, aqueles mem-
bros da sociedade que suprem tais necessidades normalmente ocupam
posicao social de destaque entre os demais membros. Dizemos entdao que
o exercicio da profissdo confere status aquele que a desempenha.

Entretanto, se o desempenho de um determinado médico nao
satisfaz as necessidades do conjunto social, ainda que a profissdo con-
tinue a gozar de prestigio, a posi¢cdo que aquela pessoa ocupard na
grade social daquele conjunto ndo corresponderd ao status da profis-
sdo e, evidentemente, o personagem nao gozard do prestigio que a
profissdo lhe reserva teoricamente. Nessa mesma proporc¢ao, o profes-
sor terd posicao menos significativa do que o médico, o professor terd
posicdo, quem sabe, mais prestigiada do que a do policial, o gari, me-
nos do que a do policial, e assim sucessivamente, dependendo de quais
necessidades estejam em evidéncia naquele contexto social.

Como conseqiiéncia légica desse fendmeno, as pessoas partici-
pantes de um conjunto social colocam em prética uma avaliacdo do
desempenho dos papéis sociais: uma forma de reacdo positiva ou ne-
gativa, pelo desempenho realizado. Essa reacao pode ser aprovativa
ou positiva (aplausos, promog¢ao, prémio, promogao social, reconhe-
cimento, saldrios etc.), porque o desempenho realizado correspondeu
as expectativas do comportamento atribuido aquele papel; reprovativa
ou negativa, que se externaliza por repulsa, castigo, multa, boicote,
saldrio mais baixo etc., quando tais comportamentos nao
corresponderem as expectativas ou a profissao ndo representar uma ne-
cessidade premente para o todo. Dentro de uma organizacgao, nio sera
diferente: terd mais prestigio e conseqlientemente mais saldrio quem
exerce o papel que melhor responde as necessidades da organizagdo.

Em nossa sociedade, o desempenho dos papéis sociais, além de
ndo ser somente uma resposta as necessidades que o conjunto social
sente, € uma forma de ver, julgar e interpretar a prépria realidade tanto
fisica quanto imaterial. Assim, engenheiros tendem a ver a realidade
social sob o ponto de vista de uma dindmica mecanizada, enquanto

médicos tendem a vé-la sob o prisma de uma evolugao biolégica.

©



Processos Sociais

A vida em sociedade, ou seja, a convivéncia, implica nao s6 o
desempenho de certo nimero de papéis sociais por cada um dos parti-
cipantes, como também que tais desempenhos se manifestem dinami-
cos nas relacdes sociais. Essa dinamicidade geralmente traz embutida
ou configura um sem-ndmero de intercambios e interacdes microsco-
picas, que permitem abstrair desses detalhes uma forma maior de fe-
ndmeno social. Além do interesse de conhecer os papéis sociais que
as pessoas desempenham, ao longo de sua vida ou quando estdo
inseridas numa organizagao, interessa a administracdo conhecer as
Jormas como se dio essas interacdes. Em outras palavras, ndo basta sa-
ber que o processo de socializacdo criou nos individuos uma série de
comportamentos relativamente padronizados, interessa também saber a

forma como tais comportamentos manifestam-se, ao interagir com outros.

A essa interagcdo vamos chamar processos sociais: formas
fundamentais e classificdveis que estdo subjacentes em todos
os numerosos papéis mantidos pelas pessoas.

O termo processo social, numa analogia a mecanica, é usado
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Uma defini¢ao

em sentido dindmico, isto €, no sentido de que as partes interagem, por
vezes repetitivamente, ainda que o resultado ndo seja evidente, de ime-
diato. Dai se depreende que o processo social ndo é um posicionamento
estdtico entre duas ou mais pessoas que fazem parte de um conjunto
social. A relagcdo que se estabelece dinamicamente, entre duas ou mais
pessoas, duas ou mais organizagdes, dois ou mais conjuntos sociais,
caracteriza o processo em si: o conteido do processo social compreen-
de sempre um comportamento entre duas ou mais pessoas, dois ou mais
conjuntos sociais, manifesto por ambas as partes em um mesmo tempo.

Visto dessa maneira, o processo social representa, pois, 0s as-
pectos dindmicos das relagdes sociais e tendem a ter como resultado

ora um vinculo ou integragdo maior dos membros de um conjunto so-

simples de processo
€: conjunto de acoes
devidamente
instrumentalizadas e
metodicamente
seqiienciadas, com
vistas a um resultado

esperado.
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cial, ora o contrdrio, a rejeicdo, a repulsa ou mesmo a busca da domi-
nacdo total de parcela dos membros do conjunto ou de outro conjunto.
Cabe, entretanto, assinalar que o fato de os processos sociais busca-
rem ora um vinculo maior, ora um determinado estado (integracao,
dominacdo...) ndo significa que sua dinamicidade pare por ai, ao con-
trario, a combinagdo de novas relacdes sociais, sua maior ou menor
organizacdo, o surgimento de novas necessidades e novos interesses
revitalizam o conjunto social e lhe ddo nova dinamica.

Chamam-se conjuntivos ou positivos 0s processos que tém como
resultado uma situacdo de bem-estar maior para os membros de um
conjunto social, enquanto se chamam negativos ou disjuntivos aque-
les que deixam tensas, desagregam, repelem ou mesmo tentam elimi-
nar partes do todo social ou outros conjuntos. A seguir, expde-se o
conteddo dos principais processos, positivos e negativos, que aconte-

cem tanto nos conjuntos sociais em geral quanto nas organizacdes.

A cooperagcdo é a melhor expressdo de como deveriam ser
as relacoes entre as pessoas numa organizagdo: duas ou mais
pessoas ou grupos agem conjuntamente, na procura de um
objetivo comum.

Esse processo permite que grupos de individuos combinem suas
relacdes e suas atividades de maneira mais ou menos organizada para
a realizacado de interesses comuns, semelhantes ou complementares.
A cooperacdo é uma relacdo reciproca, embora nao se possa dizer que
todos os participantes de um conjunto social apliquem a busca do ob-
jetivo a mesma quantidade de empenho e esfor¢o. Quando se diz que
pessoas ou grupos agem conjuntamente, entende-se que todas contri-
buem juntas, com mais ou menos esforco, e simultaneamente para atin-
gir o propdsito comum. Constata-se, por exemplo, que, num processo
cooperativo dentro da organizagao, alguns grupos podem dedicar-se
mais auma determinada tarefa e outros, a outra tarefa. Esse “desequi-
librio” de esfor¢cos ndo anula o fato de que o conjunto em si participa

do processo cooperativo.



Evidentemente, o processo cooperativo € complexo e pode ma-
nifestar-se sob variadas formas. Na administracdo moderna, é o tema
principal que estd diretamente vinculado as questdes de administragdo
participativa e lideranca.

Enquanto a cooperacdo € uma relacdo positiva, essencial e de

grande utilidade para o bom andamento da sociedade,

A acomodacgdo é uma espécie de ordem de trabalho minimo,
que permite aos membros de qualquer conjunto social, orga-
nizado ou ndo, continuar suas atividades, mesmo ndo estan-
do em completa harmonia entre si.

A acomodacdo pode assim se definir como a forma de um pro-
cesso social no qual duas ou mais pessoas ou grupos agem entre si 0
suficiente para evitar o conflito. Normalmente, a acomodacao surge
apos conflitos em que as diferengas entre os membros do grupo ou da
organizacao chegaram a um consenso racional sem, porém, atingir os
sentimentos das pessoas participantes: nesse momento, ha a aprendi-
zagem de um ajustamento e adaptagdo mutua, cujo objetivo maior é
conviver em paz suficiente para coexistir. E, em tltima andlise, a con-
cessdo de um suprimento minimo entre as partes que se relacionam:
cada parte modifica o minimo de seus modelos relacionais ou paradig-
mas, a fim de acomodar-se a outra e assim darem continuidade ao todo.

Certamente, hd numerosos graus e variagdes no processo de
acomodacdo: h4 tolerancia que se estabelece entre condéominos, por
exemplo, quando a maioria ndo suporta aquele vizinho “chato e
impliquento”, e hd também a concessdo que se faz a outrem em ra-
z30 de submissdo, arbitragem ou conciliacdo imposta por forca, ame-
acas ou mesmo pela lei.

Todo conflito em que uma das partes sai “vencedora” gera qua-
se necessariamente um processo de acomodacdo. A esse respeito e
avancando no tema para o campo da psicologia, € interessante obser-
var que o processo de acomodacao cria oportunidades de formacgao de

“jogos psicoldgicos”. Na empresa, os “jogos psicoldgicos” sdo alta-
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A esse respeito, ler o

mente contraproducentes, porque permitem aos participantes de um
processo administrativo se esconderem sob papéis falsos, alterando
significativamente a comunica¢do, gerando comportamentos

antifuncionais e dificultando enormemente o trabalho da geréncia.

capitulo X do livro de P.
Hersey e K. Blanchard
Psicologia para admi-
nistradores. Sobre esse

tema na vida de cada dia

e sobretudo na empresa,

e ainda no campo da
psicologia, Eric Berne
escreveu um livro (Os

jogos de que participa-
mos) em que disseca
com mais propriedade
as conseqiiéncias da

acomodacao.

Contrdria ao processo de acomodagdo, a assimilacao é a
expressdo de dois grupos ou pessoas que ndo so se aceitam
mutuamente como conformam suas necessidades e seus su-
primentos, de tal maneira que oportunizam o surgimento de
novas relacoes e novos comportamentos.

E, portanto, uma interacdo na qual as duas partes desenvolvem
interagdes reciprocas a ponto de se assimilarem as diferencas, como o
proprio nome esta dizendo (assimilar quer dizer tornar semelhante!).
As pessoas engajadas num processo de assimilacdo fazem mais do
que trocar simplesmente suas caracteristicas culturais: elas tendem a
adaptar-se, a ajustar tracos e caracteristicas culturais proprias para,
finalmente, assimila-los. Em outras palavras, a assimilacdo leva os mem-
bros do grupo ou dos grupos — todos 0s membros e ndo s6 uma parte -
a modificar e mesmo substituir os aspectos mais intimos de sua condu-
ta, seus valores, suas atitudes e mesmo seus sentimentos por outros.

Ogburn e Nimkoff definem assimilag@o simplesmente como “um
processo através do qual os individuos ou os grupos originalmente
distintos convertem-se em semelhantes, isto €, identificam-se em seus
interesses e pontos de vista” (apud FERRARI, 1983, p. 278). Assim
considerada, a assimilagdo € mais observavel como resultado do que
como processo em andamento propriamente dito. E mais f4cil obser-
var como os imigrantes europeus assimilaram a cultura brasileira ao
longo do tempo do que dizer que tal comportamento ou tal costume
em tal data passou a ser daquele jeito.

Claramente, o grau e a extensao da assimilacdo entre conjuntos
sociais depende de numerosos fatores. Lingua, religido, etnia, poder
aquisitivo, escolaridade sdo alguns desses fatores que interferem no

processo. O processo de assimilacdo depende muito do grau e tipo de



relacdes que se estabelecem entre os membros dos grupos: relagdes
informais, pessoais, prolongadas por tempo considerdvel vao produzir
mais efeitos positivos do que relacdes previamente estabelecidas por
geréncias ou chefias que se consideram, por sua posi¢ao, controladoras
dos grupos. Isso se aplica a empresas que, por circunstancias do merca-
do, muitas vezes, buscam juntar-se (joint ventures), mas nao levam em
conta que o processo de assimilacdo — isto €, os grupos em interagao —
tem sua dindmica prépria (suas leis) e ndo pode ser “formatado” meca-

nicamente, como muitas vezes dirigentes de empresas pensam e fazem.
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Ao final da unidade,
encontra-se um breve
historico de uma
tentativa de assimila-
¢ao “imposta” pelo

mercado: Autolatina:

Os processos chamados negativos ou disjuntivos, como o pré-
prio nome diz, sdo aqueles que tentam criar diferenciagdes ora positi-
vas, ora negativas entre membros da sociedade ou cindir o conjunto
social em grupos distintos. Na realidade, o fendmeno “processo soci-
al” deve servir como ferramenta de trabalho que ora se usa, ora se
deixa de lado ou mesmo, em determinados momentos, deve-se des-
prezar. Veja-se, por exemplo, o caso da competicao™.

Na verdade, a competicdo € feita ndo tanto para criar diferencia-
cOes sociais, mas, sobretudo, para, no exercicio do processo e ao final
dele, o todo social se mostrar mais coeso, aceitando mais facilmente as
diferencas naturais existentes. Veja-se o exemplo das competicdes espor-
tivas tanto num nivel macrossocial (Copa do Mundo de Futebol, Olimpi-
adas etc.) quando num nivel educacional (campeonatos intercursos).

A competicdo € um processo basico de sobrevivéncia, ndo se
limita exclusivamente a espécie humana, mas aparece também entre
0s organismos vegetais e as espécies animais. E a chamada luta pela
sobrevivéncia, que inspirou a teoria evolucionista de Darwin. A com-
peticdo tende a acontecer mais em sociedades abertas, dindmicas, em
que o sucesso (leia-se acumulacao de riqueza, conquista de posi¢cdes
elevadas) é aplaudido. H4 um nimero maior de pessoas para os postos
a ser ocupados, hd tendéncias mais claras para o exercicio do poder,
hé necessidade de cada um valorizar mais sua posi¢ao e seu desempe-
nho social (papel social). Em sociedades mais tradicionais, a competi-
¢do aparece muito pouco e dd lugar ao “sempre foi assim...”.

Na cena politica, o processo mais evidente é o da oposicao*.

um caso tipico de
Vvarios processos

sociais.

GLOSSARIO

*Competicao —duas
ou mais pessoas ou
grupos se esforcam
por realizar o mesmo
objetivo, sendo que
um deles sera, ao fi-
nal, considerado su-
perior e, por conse-
qiiéncia, mais valori-
zado socialmente.

GLOSSARIO

*Oposicao — duas
pessoas ou grupos se
esforcam e interagem
no sentido de impe-
dir um ao outro de re-
alizar um dado obje-
tivo, desejado ou ndo
por ambos.
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GLOSSARIO

*Conflito — dois ou
mais conjuntos soci-
ais, categorias ou
mesmo sociedades
tentam repelir-se mu-
tuamente, seja ani-
quilando-se (guerra),
seja tornando a outra
parte  submissa,
inexpressiva ou

ineficiente.

Quando se fala em “cena politica”, ndo se quer dar a ela a exclu-
sividade da existéncia do processo de oposicdo. Na realidade, a oposi-
cao existe e se manifesta em todos os aspectos da vida humana, colo-
cando-se, muitas vezes, como parte de um processo maior que inclui a
competicdo, a cooperagdo ou mesmo a assimilagao. A oposi¢ao pode
tomar muitas e variadas formas. Manifesta-se por titicas protelatérias,
dentncias, contrariedades, gritarias, barulhos, passeatas etc. Sao usos
estereotipados do processo de oposi¢ao, e esse é, realmente, 0 meio
mais comumente usado para expressar oposi¢cao. Nao é, entretanto, o
Unico: dois ou mais setores de uma empresa, de um parlamento ou
mesmo de uma familia opdem-se muitas vezes com o intuito de en-
contrar um final cooperativo.

Como se expressou, nao se trata de processo social de oposicao
quando dois vizinhos ou duas pessoas se relacionam afrontando-se
mutuamente (briga, discussdo). O processo refere-se sempre a catego-
rias de pessoas existentes num conjunto social, afrontando, por for-
mas variadas, outras categorias: sindicato versus empresa, partido po-
litico X versus partido politico Y, negros versus brancos...

O processo social disjuntivo mais agudo € o conflito*.

O conflito se estabelece sempre como meio para a consecucao
de um objetivo declarado. Muitas vezes, esse objetivo € aparentemen-
te positivo para ambas as partes que se relacionam e a nao-concordan-
cia de uma parte (objetivo diferente) se constituird em fonte do pro-
cesso. Veja-se a esse respeito a anexagio da Austria pela Alemanha
nazista, chamada de Anschluss, em marco de 1938 e que se tornou um
dos motivos da Segunda Guerra Mundial. Nao h4 didvida de que os
antecedentes do conflito implicam diversas formas de desacordo: al-
gumas vezes, manifesta-se o desacordo por palavras, gestos, rivalida-
de, desdém etc., outras vezes, a origem € a competicao ou a 0posicao.
A ndo ser que as partes comprometidas se aniquilem completamente,
normalmente, a acomodacao € a etapa seguinte ao conflito.

No conflito, as pessoas tendem a tomar consciéncia de quem
sdo seus opositores e competidores. Nesse caso, ja ndo tentam apenas
atingir seus fins em si mesmos, mas procuram sujeitar, subordinar,

destruir, aniquilar os outros ou tentam defender-se frente a tais inten-



tos. Isso demonstra que ha no conflito uma mudanga de foco de aten-
¢ao, pois se passa dos objetos para as pessoas, uma vez que cada indi-
viduo sabe que seu grupo somente conseguird alcangar seus objetivos
se vencer seus opositores. O conflito, como expressao de uma intera-
cdo social dinamica, é de natureza universal e encontra-se em todas as
sociedades de todos os tempos e lugares, porque a diferencga entre in-
dividuos e grupos de individuos € natural. Entretanto, o choque que
caracteriza o conflito em sua acepcao plena nem sempre se manifesta,
pois o processo pode assumir formas variadas, tais como rivalidades,
discussodes, contendas, rixas etc. Todas essas expressdes sao formas
amenizadas de interagdo conflituosa que, se ndo devidamente negoci-
adas e tratadas entre os membros do conjunto, podem resultar na ex-

pressdo clara do conflito tal como se definiu acima.

Estudo de caso

Autolatina: Um caso tipico de varios processos sociais

A Volkswagen opera no Brasil hd quase meio século, e
seu interesse para este caso comeg¢a nos anos 1980. Numa deci-
sdo que surpreendeu o mercado na época, a Volkswagen e a
Ford uniram-se no Brasil e na Argentina e criaram a Autolatina,
visando a compartilhar custos e potencializar os pontos fortes
de cada empresa, formando assim um gigante teoricamente
imbativel no mercado latino-americano. Com a Autolatina, as
duas empresas passaram a ter operag¢oes conjuntas em diver-
sos niveis, inclusive produtos compartilhados: a Volkswagen pro-
duzia os Ford Versailles e Royale (derivados do VW Santana) e
a Ford produzia o Volkswagen Logus (derivado do Ford Escort).
Entretanto, a fusdo de fato nunca chegou a ocorrer. Talvez por
conta das arraigadas diferencas culturais (historias e origens
diferentes), as empresas continuavam a existir sob o mesmo teto,

agindo de forma independente. Um exemplo disso é a existén-
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cia de redes revendedoras completamente independentes, com
uma ASSOBRAV (Associag¢do Brasileira dos Revendedores
Volkswagen) e uma ABRADIF (Associacdo Brasileira dos Dis-
tribuidores Ford).

Com o inicio dos anos 90, a criacdo da Autolatina come-
cou a ser questionada por ambos os lados. Por exemplo, a equi-
pe da Volkswagen sentia-se incomodada com perda de mercado
para o Uno 1000 (que, como tnico veiculo da categoria, era
um crescente sucesso de vendas) e queria entrar nesse segmen-
to de "populares”, mas a Ford tinha uma estratégia diferente, o
que se evidencia pela sua tardia entrada nesse mercado com o
modelo KA. Em outro exemplo, os engenheiros da Volkswagen
percebiam que era chegada a hora de remodelar o Gol, mas o
pessoal da Ford ndao concordava com o investimento necessd-
rio, pois tinha outras prioridades na linha Escort. Além disso,
havia entre o pessoal da Volkswagen a percepcdo de que seus
produtos ganhavam mercado, enquanto os da Ford o perdiam.
O tempo, porém, mostrou que ambas as marcas estavam per-
dendo terreno para a concorréncia, inclusive devido a abertura

do mercado e a entrada de novas empresas no setor.

O fim da Autolatina

A decisdo de separar as empresas, dissolvendo a
Autolatina, foi tomada no final de 1994 e efetivou-se em margo
de 1995, ocasido em que os sistemas de informagcdo passaram
a ser especificos a cada uma delas. A separagdo foi mais ami-
gdvel do que pode parecer a primeira vista, pois foi uma ques-
tdo ligada a filosofias e estratégias de negécio, com poucos tra-
cos de sentimentos e rancor. Um sinal claro disso foi que os
empregados puderam optar pelo seu destino, ou seja, se iriam
para a Ford ou para a Volkswagen, independentemente de sua
origem. Dessa forma, vdrios ex-funciondrios da Ford ficaram

na Volkswagen e vice-versa.



Médulo 1

Dentre os problemas a solucionar estavam os produtos que
usavam componentes das duas empresas (por exemplo, o Escort
com motor Volkswagen) e aqueles que uma das fdbricas produ-
zia para a outra (como o VW Logus produzido pela Ford, com
motor Volkswagen). Para resolver tal dilema, o acordo previa
que, por um ano, produtos hibridos seriam mutuamente supor-
tados. Apos esse periodo, cada empresa deveria estar capacita-
da a trabalhar com seus proprios recursos.

Para se ter uma idéia do que significou o fim da Autolatina
em termos de novos investimentos, a Volkswagen do Brasil fez um
plano prevendo gastos de 3,5 bilhoes de dolares no periodo 1997-
2002, “para que carros e caminhoes produzidos no Brasil pos-

sam ser vendidos nos Estados Unidos e Europa”

Fonte: Vassalo, 1999. Para saber mais
www.fgvsp/academico/professores/Di_Serio/VW.doc

Atividades de aprendizagem

1. A partir de sua experiéncia, faca uma lista de papéis sociais aos
quais a sociedade atribui uma dada posi¢do. Em seguida, compare
aposicao desses papéis nessa sociedade com os mesmos papéis em
outra sociedade. Justifique as diferencas.

2. Glosséario

A seguir estd uma lista de palavras usadas comumente em nossa
linguagem e que expressam situagdes dinAmicas que ocorrem em so-
ciedade. Tente dar-lhes um significado socioldgico e enquadra-lo, se
possivel, nos contetdos vistos sob o tema dos processos sociais:

® Arbitragem
® Coercado
® Compromisso

® Conciliacao
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® Conversao
® Discriminacio
® Perseguicdo
® Segregacio
® Sublimagao
@

Tolerancia

3. Faga um levantamento das relagdes sociais em sua comunidade
ou empresa:

a) cooperativas
b) acomodativas

¢) competitivas
4. Descreva diversos tipos de conflito que ocorrem em sua cidade:

a) quais sao os grupos que estao em conflito
b) quais sdo os objetivos de cada grupo

¢) que meios tais grupos estdo usando e que expressam sua
dinamicidade

d) que outros processos poderiam ser usados para superar tal
situacao

5. Descreva pelo menos cinco expressdes sociais em que se identi-
ficam claramente sinais de que elas sao resultados de um processo
de assimilacdo.

6. Leiana “estoria” disponivel em <www.humanidade.8x.com.br/
cap9.htm>, como € definido, mediante normas e convencdes, um
padrdo de comportamento especifico, assim como a relacio dos di-
reitos e deveres de cada posi¢cdo social. Responda: Os comporta-
mentos revelam posi¢des sociais?
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Objetivo

Nesta unidade, vocé vai ver que todo conjunto social estd
inserido num "aqui e agora" e que os comportamentos
construidos e a propria dindmica do conjunto estio estreitamente
vinculados a realidade do ambiente. Tentaremos, entao, buscar

alguns instrumentos que ajudem a analisar esse ambiente.
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s Contexto social e Administracao I

Até o momento, fizemos referéncia a sociedade usando o termo
conjunto social que, no inicio da Unidade 2, definia-se como conjun-
to de pessoas inseridas num contexto com objetivos genéricos de so-
brevivéncia e convivéncia. Assim, vimos como se manifestam os mem-

bros de um conjunto social:

® suas necessidades os fazem voltar-se uns para os outros, na
busca de suprimentos que os satisfagam;

@® essas buscas estabelecem modelos de relacdes que se apre-
sentam como aspectos dindmicos do conjunto social; e

® esses modelos de relagdes fazem-nos assumir determinados
papéis, determinadas posic¢oes, a partir das quais véem, jul-
gam e agem no conjunto.

A partir de agora, tentaremos atribuir a esse “conjunto social”
uma conotagdo mais concreta: entraremos um pouco mais nesse ambi-
ente social e, conhecido seu funcionamento, transferir-se-a esse co-
nhecimento para as organizagdes que serao o objeto de estudos daqui
para a frente. A razdo de tal proposta estd no fato de que as empresas,
assim como os grupos sociais organizados sob as mais diferentes for-
mas de interacdo social, tendem a retratar, de um modo ou de outro, a
mesma sociedade na qual estdo inseridas. Em outras palavras, organi-
zagdes retratam com precisao ora maior, ora menor as formas estaticas
e dinamicas do conjunto do qual seus membros, as pessoas que fazem
parte da organizagdo, sdo origindrios.

Assim, daremos partida para conhecer:

® quais elementos estdo subjacentes a organizacao e as pesso-
as que a formam,;
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“com” (do latim cum), que signifi-
ca junto de, em companhia de, e

® como tais elementos interagem entre si e intervém na dindmi-
ca que se estabelece entre os membros da organizacao;

® que tipo de andlise eles suportam; e

® como lidar com eles, no sentido de transforma-los em elemen-
tos positivos que ajudem na melhoria da prépria organizagao.

Iniciamos, entdo, o estudo de o que se vai chamar contexto so-
cial, e as observagdes acima — elementos subjacentes, como interagem,
que andlise permitem etc. — deverao funcionar como uma espécie de
lente pela qual se passard a observar nao sé a sociedade ou um dado

conjunto social, mas, especificamente, as organizacoes.

Contexto social

A palavra contexto origina-se de uma composi¢ao.
Na verdade, um texto € uma trama de letras que
formam um tecido de palavras, que, juntas e numa certa

ordem, mostram um significado que se traduz pela des-

“texto” (do latim textum, do verbo

texere), que quer dizer originalmen-
te tecido, trama, entrelacamento.

GLOSSARIO

*Objetivo — Define-
se como algo que a
organizacdo (ou o in-
dividuo) se esforca
por conseguir quan-
do lhe falta, manter
quando ja o possui
ou afastar-se quando
lhe é aversivo (BER-
NARDES e MAR-
CONDES, 1999).

&

cricdo de idéias, pensamentos, situacdes, acontecimen-
tos. Quando, portanto, fala-se de contexto social, em
realidade, esta-se fazendo referéncia a todo um tecido
constituido de relagdes sociais, papéis e processos dindimicos constru-
idos pelos participantes de uma sociedade: os membros de uma socie-
dade criam e formam um entrelacamento extremamente complexo,
composto basicamente por aqueles elementos analiticos descritos nas
duas unidades anteriores.

Atendendo a anélise que € do interesse do tema neste momento
e obedecendo a uma seqiiéncia de causa e efeito, pode-se dizer que os
elementos desse tecido social referido acima se formam a partir da

definicdo de um objetivo™ (ou mais, as vezes).



Quando se buscam os objetivos — sejam eles definidos clara-
mente e expressamente como muitas organizagdes o fazem, sejam eles
construidos quase inconscientemente, como muitos grupos ndo total-
mente organizados demonstram —, imediatamente vem a baila a seqiién-
cia de um elenco de proposi¢des ideais que sao consideradas importan-
tes para tal. A esse elenco de proposicoes damos o nome de valor™.

Pode-se dizer que o valor se inscreve de uma maneira dupla na
realidade, pois, de um lado, ele se apresenta como um ideal que cha-
ma a adesdo ou convida ao respeito, de outro lado, ele se manifesta
nas coisas ou nos comportamentos que o expressam de um modo con-
creto ou, mais exatamente, de um modo simbdlico (ROCHER, 1968).
No primeiro caso - convite a adesao ou ao respeito — temos os valores
das virtudes, dos comportamentos aprovados, das atitudes louvaveis.
No segundo caso — expressdo simbodlica de valor —, temos os bens
concretos, tais como dinheiro, casa, automoével, roupa etc. Dai se pode
afirmar que os valores, ainda que sejam tratados num plano ideal, t€m
a mesma objetividade que as coisas concretas.

Da mesma forma que, ao propor objetivos, construimos, ideal
ou concretamente, aquilo que nos permite alcan¢d-los, também os va-
lores nos empurram para a constru¢ao de meios que nos possibilitem
trazer aquelas construgdes ideais para a concretude do aqui-e-agora.
A esses meios da-se o nome de tecnologia*.

Quando o homem passou a dominar o fogo, teve sua vida relati-
vamente alterada, pois descobriu que esse elemento natural lhe facili-
tava a vida (alimentacdo) e ainda espantava animais (o que lhe permi-
tia melhorar a sobrevivéncia). Da mesma forma, quando um satélite
fotografa um fendmeno meteoroldgico (massas polares, chuvas, fura-
coes etc.), hd alteracdes nas relagdes estabelecidas num dado contexto
social, normalmente para melhor convivéncia. Em outras palavras,
quando uma tecnologia realmente produz os resultados a que se pro-
poe, pode-se esperar uma alteracdo dos modos e das formas pelas quais
os membros de um contexto social passarao a buscar suprimentos para
suas necessidades. Furacdes, tempestades, expressdes diversas das
forcas da natureza, até uns 50 anos atrds, eram fendmenos naturais

aceitos a contragosto pela sociedade dos homens. A partir do momen-
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GLOSSARIO

*Valor — Pode ser
definido como uma
maneira de ser ou
agir que uma pessoa
ou uma coletividade
reconhece como ide-
al e que torna deseja-
veis 0s objetos ou as
condutas e os compor-
tamentos nos quais
esta maneira se con-
cretiza ou se exprime.

GLOSSARIO

*Tecnologia—Dé-se
o nome de tecnologia
a todo e qualquer
meio que, criado ou
produzido pelo ho-
mem, facilita as rela-
cOes estabelecidas
num dado contexto
social.
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to em que a ciéncia, munida de instrumentacao tecnolégica (meios)
mais apurada, passou a conhecer os fendmenos naturais com mais pro-
priedade e a identifica-los, prevé-los e anunciar sua “conduta”, as re-
lacdes nessa mesma sociedade dos homens passaram a ter outras ca-
racteristicas. Ha 20 anos, ainda havia salas de cinema em nossas cida-
des. O videocassete, e hoje o DVD, esvaziaram essas salas. Atual-
mente, salas de cinema constituem um valor agregado dos centros co-
merciais. Vemos que as relacdes entre os membros de um contexto
social e do préprio universo social, englobando, com maior ou com
menor intensidade, todos os paises, modificam-se continuamente.
Estamos numa era de mudangas permanentes. O denominador co-
mum de todas essas mudangas € o fato de que elas constituem o produto
de uma aceleragdo grande da ci€éncia, com aplicacdes tecnoldgicas quase
imediatas, de tal modo que se pode chamar a isso de revolucao cientifica
e tecnologica. Assim, pode-se dizer que a mudanca preside o tempo pre-
sente e presidird também o futuro de nosso século. Nestes tempos, o co-

nhecimento sera fator determinante: estamos na “era do conhecimento”.
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Figura 7: Evolugdo da participacdo das tecnologias na formagao do Produto

Interno Bruto.
Fonte: Enciclopedia de direccion y administracion de empresas. Barcelo-

na: Orbis, 1984. v.I, p.282 (Tradugdo do texto pelo autor).

Examinando o crescimento dos paises industrializados,
aparece uma diferenga entre os diversos setores economicos,

em funcdo de sua participagcdo na formagdo do Produto Interno



Bruto. Tais diferencas podem ser identificadas no desenvolvi-
mento a partir de seu surgimento nas diferentes “ondas tecno-
logicas”. Assim, o sub-setor A agrupa indistrias de base: ci-
mento, aco, quimica vidro, metais e também téxteis, automoveis,
eletrodomésticos, construcdo civil e alimentacdo. O sub-setor B
inclui hardware de informdtica, eletronica, TV, telecomunicagdoes,
quimica farmacéutica, servicos em geral (turismo, financas,
marketing), aviagdo comercial e armamentos. O sub-setor C com-
preende os setores industriais de informdtica avancada (aplicacoes
grdficas e engenharia computacional), armamentos sofisticados,
robdtica e industrias baseadas na ciéncia, energia e no lazer.

O sub-setor A alavancou o desenvolvimento, proporcio-
nando crescimento de renda e emprego até sua maturagdo, no
fim dos anos 1950. O sub-setor B, que teve inicio depois da
grande depressdo dos anos 1930, tomou entdo a vez, proporci-
onando crescimento significativo dos postos de trabalho duran-
te os anos 60 e 70, quando, entdo, amadureceu, dando inicio a
uma nova crise.

O sub-setor C é os que mais proporciona crescimento e

renda hoje.

Fonte: Enciclopedia de direccion y administracion de empresas. Barcelona:
Orbis, 1984. v.I. p.282 (Tradugdo do texto pelo autor).

Na verdade, o termo estrutura social ou estrutura de relacoes™
presta-se a muitas definicdes e interpretacdes. Na defini¢do cldssica
de Radcliffe-Brown (1973), “estrutura social € a rede de relagdes so-
ciais realmente existentes”. Enquanto a forma concreta, as partes, no
caso da defini¢do acima, podem sofrer alteracdes, a disposi¢ao geral
de como acontecem tais relacdes tende a permanecer estavel, invaria-
vel e constante por muito mais tempo do que a as partes propriamente
ditas. Nao se esta dizendo que a estrutura ndo se altera, ela se altera,
sim, de modo lento e gradual. Raramente tais alteracdes sdo bruscas e,
quando acontecem, caracterizam o que se chama de revolucdo, dei-
xando o contexto social num estado de equilibrio precdrio que toma

bastante tempo para ser restabelecido. Vejam-se os casos de Cuba, com
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GLOSSARIO

*Estrutura de rela-
coes — Pode-se dizer
que estrutura € uma
disposi¢do ordenada
das partes de um todo,
disposicao essa que é
considerada relativa-
mente invariavel, en-
quanto as partes sao
variaveis, (VILLACE,
1969)

@
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A observacdo entre
colchetes é nossa.
Mais adiante, no
capitulo 12 de Hersey,
P. e Blanchard, K., os
autores discorrem com
mais propriedade sobre
o planejamento e a
implantacdao de mudan-

cas nas organizacgoes.

a tomada do poder por Fidel Castro em 1959, e do Ira, com a queda do
X4 e ascensdo dos Aiatolds em 1979.

Assim, quando se fala de estrutura de relagdes, faz-se referéncia
a forma e ao modo como acontece a relacdo social de que se falou na
Unidade 1: um paradigma facilita a busca de suprimentos. Estrutura
de relacoes é, portanto, uma referéncia direta de comportamento, isto
€, como as pessoas agem habitualmente. A esse respeito, convém es-
clarecer que o homem s6 muda sua maneira de agir quando um “novo
modo” permite-lhe alcancar a mesma coisa (suprimento) ou até mes-
mo mais do que o necessdrio, com menos esforco. A alteracao do modo
de estabelecer uma relacdo é baseada no fator “comodidade”: uma
nova tecnologia somente serd adotada, caso proporcione menos esfor-
¢o ou o mesmo esfor¢o com resposta maior ou melhor. Evidentemen-
te, a questdo econdmica da “nova” tecnologia deverd ser levada em
conta na adoc¢do. Entretanto, com a produ¢do em economia de escala,
computada a relagcdo custo/beneficio, a ado¢do dessa “nova’ tecnolo-
gia € apenas questiao de tempo.

Hersey e Blanchard (1986) ilustram muito bem essa questdo tem-

po/comportamento, ja no primeiro capitulo de seu livro:

A figura ilustra a relacao entre o tempo e o grau de dificulda-
de de cada um desses niveis de mudanca, quando ndo entre
em jogo o fator coercdo ou outra forma de dominagao.

As mais faceis de realizar sdo as mudancas de conhecimento,
seguidas pela mudanca de atitude interna. As estruturas
atitudinais diferem das estruturas cognitivas por um compo-
nente emocional, seja ele positivo ou negativo. As mudancas
de comportamento [sem que haja introdu¢ao de novas tecno-
logias] ja sdo consideradas mais dificeis e bem mais demora-
das que qualquer das duas anteriores. Mas talvez a mais difi-
cil e mais lenta de todas seja a mudanca no desempenho de
grupos ou organizagdes....
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Figura 8: Tempo e dificuldade para realizagdo de mudanca.
Fonte: HERSEY e BLANCHARD. Psicologia para administradores. 2. ed.
Sao Paulo: Ed. Pedagoégica Universitdria, 1986.

Pode-se, pois, afirmar que a alteracao de uma estrutura depende
basicamente da introducdo de uma nova tecnologia que estd vinculada
aos parametros de proposi¢oes ideais (valores), que, como se viu, sdo
demarcacoes para a conquista de objetivos tracados.

Por essa razdo de dependéncia miutua, esses elementos que es-
tdo presentes em todo contexto social sdo mencionados em ordem de
causa e efeito. Isso quer dizer que, para alterar resultados — busca de
eficiéncia, alteracio de formas de relagdo, implantacdo de novas tec-
nologias etc. —, em qualquer contexto social, institui¢do, organizacgao,
empresa, familia etc., a ordem de intervencdo € fundamental. H4d um
ditado que diz: quando o velejador ndo sabe aonde quer chegar, to-
dos os ventos lhe sdo ruins. Em qualquer organizagao, se ndo ha cla-
reza de o que se quer, certamente, os valores atrapalham-se, as tecnolo-
gias ndo produzem os resultados esperados, as relagdes que se estabele-
cem entre os membros da organizacdo deixardo a desejar do ponto de
vista da satisfacdo e os resultados obtidos nao serdo os melhores.

Quando se sistematizam essas etapas para intervenc¢ao, cria-se
um modelo de andlise do contexto social, e tais etapas estardo intima-
mente conectadas umas as outras, de tal modo que a interven¢ao, para
produzir os resultados esperados, deverd ser feita do centro para a pe-
riferia, sob pena de caracterizar-se como falaz e incompleta. A figura

a seguir ilustra o processo.
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Objetivos

Figura 9: Contexto social: os alvos sdo os objetivos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Além dos aspectos enumerados acima e que sdo intrinsecos a
organizacao, a anélise do contexto social deverd ainda levar em conta
alguns outros aspectos que, extrinsecos a ele, interferem de modo di-

reto em sua dindmica. Sao eles:

O Tempo

Entende-se aqui por tempo a época em que a formulagcdo
dos componentes do contexto acontece. Assim, uma organi-
zacdo poderd ser vista e considerada num tempo atual, pas-
sado ou futuro.

O Espaco

Chamar-se-d de espago a localizacdo geogrdfica na qual estd
inserida a organizagdo. Ainda que a globalizagdo se estenda
mundo a fora, derrubando fronteiras e limites geogrdficos, o
contexto social ainda manifesta dependéncia muito estreita e
forte do espaco onde ele estd inserido.

A disponibilidade de recursos

Dispor ou ndo dispor de recursos de qualquer natureza —
naturais, financeiros, tecnologicos etc. —, para facilitar a so-
brevivéncia, a convivéncia ou o trabalho realizado, represen-



ta um aspecto fundamental na andlise de qualquer organiza-
cdo humana.

A massa critica

A capacidade de voltar-se para o que jd estd feito no sentido de
repensd-lo para fazé-lo melhor é uma das varidveis que distin-
guem, sob o ponto de vista da evolugdo, um contexto social
de outro.

Analisar, portanto, um contexto social para bem compreendé-lo e
nele intervir significa discernir cada um dos aspectos de que ele se com-
poe, assim como estabelecer as relagdes que cada um desses aspectos,
tanto isoladamente quando em conjunto, mantém com as varidveis que
o rodeiam e que nele interferem ora positiva, ora negativamente.

A semelhanca das pessoas que estdo inseridas em um contexto
social, também as empresas sdo objeto de estudos. Compreender a em-
presa para nela intervir requer o uso dos mesmos instrumentos de anali-
se listados acima. A empresa como produto da mente humana tende a
ser e manifestar-se da mesma forma que as pessoas que ela comporta.

Assim, para compreender a empresa e nela intervir com eficiéncia,
€ preciso levar sempre em consideragdo os mesmos critérios que se cons-

truiram para compreender as pessoas que fazem parte da sociedade:

® os objetivos que as pessoas tém em mente — velada ou
declaradamente — vao exigir a defini¢ao dos;

® valores que orientem as agdes para a busca e consecu¢ao
dos objetivos fixados utilizando-se de uma dada;

@ tecnologia. A interacdo entre objetivos, valores e a tecnolo-
gia tende a formar modelos de troca (paradigmas) que se cris-
talizam em; e

® estruturas de relacoes relativamente invaridveis, ainda que
constituidas de partes varidveis.
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Esses elementos sofrem ainda a acao:

® do tempo: quanto mais tempo qualquer um dos componen-
tes acima permanecer atuando, mais dificil torna-se a inter-
vencao de alteragio;

©® do espaco: quanto mais o ambiente favorecer determinado
tipo de relacdo, mais essa relacdo enraiza-se nas formas e
modelos de trocas que as pessoas utilizam;

@ da disponibilidade de recursos: a abundancia de recursos
tende a levar as pessoas a acomodacdo, enquanto a escassez
incita a criatividade para superacgdo da dificuldade; e

® da massa critica: abundancia de recursos, desimportancia
do tempo ou ambiente sem dificuldade levam a acomodacgao.

Para completar, podemos dizer que o contexto social, seja ele de
uma empresa, organizagao ou familia, serd sempre visto como um qua-
dro cujas composicao e trama estdo limitadas e emolduradas por seus
componentes. Esse conjunto de componentes indica que ndo ha um
modelo padrdo de organizagdo, isto €, ndo ha um meio Unico, uma
receita padrao, de organizar tais componentes. Ao contrdrio, tais fato-
res desenham uma organizacao com personalidade propria e Gnica e
todo modelo deve criar uma estrutura adequada e ajustada aos meios
contingenciais disponiveis, seja no momento de sua formacao, seja ao
longo do caminho de interacdes que percorre em sua existéncia.
Assim, a influéncia desses elementos como fatores individualizantes

da organizacdo permitem concluir que:

® ndo existe uma forma Unica e universal de organizacao (tal
como a realidade faz ver que nio existe um modelo tnico de
familia, de bairro, de cidade etc.);

® clementos contingenciais, tais como os apontados (objetivos,
valores etc.), condicionam a forma mais apropriada da orga-
nizagao;



® aestrutura de relacdes se estabelece a
partir dessa individualizacao, isto €, tem
um carater operacional em relagdo a es-
tratégia que a organizagdo constréi
para sua sobrevivéncia e convivéncia.

A tltima observagdo significa que a es-
trutura de relagdes se constitui numa das ma-
neiras, talvez a principal, de a organizacdo al-
cancar e concretizar seus objetivos. Uma vez
que eles derivam de estratégias da organizacao,
€ necessdrio que estratégia e estrutura se inter-
liguem. Por isso, uma alteragcdo na estratégia
significard necessariamente uma alteracao na
estrutura e vice-versa. Quando se altera a es-
trutura, por interven¢ao direta ou por proces-
sos participativos, certamente a estratégia or-
ganizacional sofrerd alteracdes.

Foi o que Alfred Chandler, a partir de
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O termo estratégia deriva do grego
strateghia, que era a ciéncia/experi-
éncia acumulada pelo chefe militar,
strategds, de maior patente e que era
o responsdvel por definir os meios de
alcancar o objetivo da guerra por meio
das armas disponiveis a serem utiliza-
das nas batalhas. Desde que a compe-
titividade (leia-se: guerra de precos,
qualidade, design, ponto de venda, ga-
rantias, servicos pds-venda, marketing
etc.) comegou a instalar-se no merca-
do, por similitude, aos poucos, foi-se
adotando o mesmo termo para a poli-
tica da empresa e para o principal di-
retor da empresa, encarregado de de-
finir as propostas a serem levadas adi-
ante pelo diretor executivo
(CEO: Chief Executive Office).

suas investigacoes histdricas, descreveu e definiu em seu livro Estra-
tégia e estrutura, de 1962. A partir de uma andlise histdrica das gran-
des corporacdes americanas, Chandler conduziu suas investigagdes,
no sentido de buscar a relacdo estreita entre estratégia empresarial e
estrutura organizacional. Verificou, entdo, que a estrutura foi continu-
amente modificada, ajustada e adequada a estratégia, sendo até possi-
vel definir, sob o ponto de vista da estrutura, um processo evolutivo
pelo qual passam as grandes corporacdes. Uma de suas conclusoes €
que a estratégia de uma linha de produtos estd normalmente associada
a estruturas simples. Posteriormente, com planejamento estratégico de
diversificacdo de produtos ou mesmo de novas exigéncias do merca-
do, os administradores tiveram de pensar e criar espagos para estrutu-
ras mais elaboradas e com alto grau de formalizagdo. Assim, ndo se
fazia — como ndo se faz até hoje — iniciar o desenho de uma organiza-
cdo pela sua estrutura, e sim pelos objetivos que se quer atingir, para,
s6 depois de té-los claramente expressos e tecnologicamente defini-

dos, construir-se a propria estrutura.
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O aclaramento dessas no¢des de estratégia e estrutura vem pro-
porcionando cada vez mais especificidade as organizacdes. Dele emer-
giram dimensdes antes pouco significativas, como inovagao, custos,
diferenciacao de produto, imitacao, design, garantias, qualidade etc.
Percebeu-se, por exemplo, que uma estratégia para inovagao de um
produto ou servigo requer uma estrutura organizacional propria e dife-
renciada da estrutura que se constréi para diminui¢ao de custos. En-
quanto a primeira (inovagao) requer uma estrutura simples e flexivel,
com muita informagdo sobre o produto, abertura a criticas e reduzida
formalizagdo de tarefas, a segunda requer informagdes internas da pré-
pria organizagdo, uma equipe muito bem estruturada na eficiéncia e
estabilidade, além de relagdes muito mais mecanicistas (nimeros de
custos, balangos, endividamento etc.).

Em outras palavras, nas organizagdes que buscam eficiéncia, a
estrutura das relagdes que se estabelecem entre seus membros € uma
funcao da estratégia de mercado que se quer atingir naquele contexto
social. Dessa maneira, a analise do contexto inclui necessariamente
examinar a organizagio sob a Gtica dos elementos que a cercam e que
lhe servem de moldura, como a um quadro. A idéia da figura 10 é
ilustrar que uma empresa estd circunscrita por limites como a massa

critica, valores, objetivos, dentre outros.

Massa critica

Valores

[oudd |
odedsg

Tempo
Estrutura de relagdes
e18o

Disponibilidade de recursos

Figura 10: Os prismas de enquadramento de qualquer contexto social.

Fonte: Quadro elaborado pelo autor.

Foto: PEREZ LOPEZ, José. La empresa como realidad humana. Enciclopedia
9 de direccién y administracién de empresas. Barcelona: Orbis, 1984. v.I. p.81.
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Para finalizar, o contexto social no qual se insere a organizagao,
qualquer que seja ela, pode ser encarado também como se fosse uma
equagdo matemadtica. Observado sob o angulo do equilibrio de suas

partes, pode-se estabelecer que seus componentes formam a equagao:

CS=(O.V.T.ER)+ T+ E + Rec + MC

Em que:

CS = contexto social

O = objetivos

V = valores

EsR = Estrutura de Relagdes

T = tempo

E = espaco

Rec = disponibilidade de recursos

MC = massa critica

Visto por esse angulo, o contexto social estd sempre em situagdo
de equilibrio precdrio, pelo fato de que seus elementos — que com-
poem, figuradamente, a equacdo — estio permanentemente sujeitos a
alteracoes. Qualquer alteracdo num dos componentes exigird, para que
a equacao permaneca estavel, que outros componentes se alterem, até

que o equilibrio se restabeleca.

Saiba mais...

Processos de mudanca participativa e mudanca diretiva serdao
abordados mais tarde, na disciplina de Planejamento Estratégico.
Assinala-se, entretanto, que esse tema estd abordado no capitulo 12
do citado livro de Hersey e Blanchard (1986). Para um estudo mais
detalhado da histdria da evolucao dessas idéias sobre estratégia e
estrutura da organizacao, ver: <http://www.gurusonline.tv/pt/
conteudos/chandler.asp>.
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Atividades de aprendizagem

1. Faca uma pesquisa sobre os avangos tecnoldgicos e a disponibi-
lidade de alimentos no mundo, reportando-se desde a agricultura
primitiva até o moderno agronegdcio. Relacione tais dados com
alteragcdes havidas na estrutura das relacdes sociais no Brasil, so-
bretudo nos tltimos 30, 40 anos.

2. Considere a empresa em que vocé trabalha e liste seus componen-
tes (todos, desde objetivo até massa critica) ao longo do tempo, des-
crevendo as mudancas havidas e justificando-as por suas causas.

3. A partir do dominio do fogo e da inveng¢ao da roda, relacione no
minimo dez tecnologias surgidas e as conseqiientes alteracdes cau-
sadas no contexto social da época e de épocas posteriores.

4. Faca um mapa da estrutura de funcionamento de seu trabalho
(uma parte apenas) ou de uma reparticao publica. Lembre-se do
conceito de estrutura: o trabalho continuara a funcionar daque-
le modo, independentemente das pessoas que o executam.

5. Liste os objetivos, os valores e 0s instrumentos tecnolégicos uti-
lizados pela empresa em que vocé trabalha e tente avaliar se tais
componentes representam efetivamente uma seqii€ncia logica.

6. Tome como objeto de estudos uma organizagao com mais de 10
anos de existéncia no mercado. A seguir, adotando o modelo de

HERSEY, e andlise de Greiner, descreva suas diversas fases, contrapondo Es-
BLANCHARD, 1986 tratégias e Estruturas.
p.358ss.
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Socializacao e cultura
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Objetivo

Na unidade anterior, foram descritos os elementos que devem ser
levados em conta quando se examina qualquer conjunto social
para nele intervir. Os elementos de andlise foram descritos no
sentido de facilitar o alcance dos objetivos tracados, seja para

reafirmar seus valores, seja para utilizar com mais propriedade as
tecnologias disponiveis para melhorar as rela¢bes que se
estabelecem entre as pessoas. Nesta unidade, vamos considerar
esse mesmo contexto social nas caracteristicas dindmicas, isto €,
como os elementos do contexto se apresentam ao vivo na

sociedade e nas organizacoes.
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Processo de socializacao e

S ~
formacao da cultura

Consideremos a manhd de um estudante universitdrio nor-
te-americano. Ele desperta sobre um grande e macio acolchoa-
do, mantido acima do chdo por uma armacdo de madeira e
coberto com diversas camadas de tecido suave, entre os quais
dorme. E despertado em um momento cuidadosamente prede-
terminado pelo retinir do som de uma diminuta caixa numa pla-
taforma proxima de seu acolchoado para dormir. Estende o
bracgo, silencia a caixa e, depois de cocar-se vdrias vezes e gru-
nhir, levanta-se e entra num pequeno compartimento junto ao
quarto e olha fixamente para uma grande superficie brilhante
que reflete sua imagem. Passa a mdo pelo rosto e com a mdo
apanha um pequeno objeto cortante, depois coloca-o no lugar
de novo e sacode a cabeca. Torce alguns botéoes e a dgua jorra
de pequenos pediinculos e enche uma bacia, dentro da qual ele
mergulha e se debate. Espreme uma coisa branca em um pe-
queno bastdo com um tufo e esfrega na boca enquanto faz espu-
ma e saliva. Enxuga-se com um grande tecido macio, volta e
faz escolha de uma grande quantidade de tecidos de vdrias co-
res que estdo moldados para se ajustarem a diferentes partes de
seu corpo. Depois deixa o quarto e se encaminha para uma
sala muito maior, onde ele e muitos outros estudantes formam uma
fila indiana. Cada um é servido de alimento, que critica em voz
alta, e consome com avidez. Depois de comer, deixa o prédio e
aproxima-se de uma larga passagem que estd cheia de vagoes...
A sua frente observa uma jovem e pensa em pedir-lhe um encontro
e ficarem frente ao outro e pularem para cima e para baixo.
Cada vez ruidos fortes sdo feitos por uma equipe de fazedores profis-

sionais de barulho. Deixando tudo isso de lado, dirige-se a um gran-
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de prédio, procura uma determinada sala, despeja-se numa cadeira
e murmura para outro estudante a seu lado: “O que é esse troco
chamado ‘cultura’de que esse professor estd sempre falando?”
Um jovem Purari da Nova Guiné desperta de seu sono quan-
do o sol se ergue. Estava dormindo em uma esteira de junco no
chdo da casa dos homens. Com outro jovem solteiro, dorme aqui
porque seria chocante e indecente que dormisse na mesma casa
com parentes do sexo feminino. Boceja, espicha-se e ergue-se para
executar a primeira tarefa do dia que lhe foi atribuida: verifica a
fileira de cranios humanos nas prateleiras em exibicdo para ver
se estdo em ordem. Contempla-os e lembra-se dos poderosos ini-
migos que representam. Desejava ter idade suficiente para parti-
cipar da proxima festa canibal. Assim, os poderes do inimigo sur-
giriam através de seus proprios miisculos e sua asticia, a do ini-
migo, se alojaria em seu proprio cérebro. Na verdade, deve ser
formiddvel ser um guerreiro Purari. Mas, entrementes, hd traba-
lho a ser feito. Dd um mergulho rdpido na corrente barrenta e
depois vai a casa do pai para um desjejum de sagu. Encontra a
mde e as irmds na casa e, por isso, volta a casa dos homens para
ingerir seu desjejum, como deve proceder qualquer jovem de boas
maneiras. Jda que o trabalho de hoje deve ser cacada aos porcos,
ele apanha o arco e as flechas e junta-se a outros jovens, princi-
palmente parentes pelo lado paterno da familia. Enquanto estdo
esperando, uma donzela Purari passa casualmente com sua saia
de palha balancando alegremente e ele conversa com ela por um
momento. Desconfia que ela pode estar gostando dele, mas seus
dedos nem ao menos se tocam, porque ambos estdo acima de
qualquer exibicdo vulgar. Quando o bando parte para a selva, o
irmdo mais mog¢o da jovem aparece e quietamente caminha junto
dele. Quieto e sem dizer nada, esse menino coloca um pequeno
presente —um rolo de folhas de fumo — na mdo do moco e desa-
parece. Agora o passo do jovem se torna mais eldstico e a postu-
ra de seus ombros é mais segura. Agora sabe que a moga gosta
dele e que a cara mdgica do amor que ele colocou sob sua estei-

ra de dormir, na noite anterior, funcionou bem. Na verdade, deve



ser bom ser um guerreiro Purari, mas, nesse meio tempo, é bom

ser um jovem Purari.

Fonte: HORTON, P.; HUNT, C. Sociologia. Sao Paulo: Mc Graw-Hill do Brasil,
1980. p. 39.

O impulso natural de sobrevivéncia leva o homem a buscar um
conjunto de “meios termos” que lhe permita adaptar-se e moldar-se
aquilo que é comum a todos seus semelhantes, e assim conviver sem
maiores conflitos. Esse processo de adaptacao da personalidade propria
de cada um para a personalidade propria — e abstrata — do grupo tem o
nome de socializacdo. Quando se fala de personalidade, na verdade, en-
tra-se numa 4rea em que as definicdes sdo as mais variadas possiveis.
No que diz respeito ao interesse que se pretende aqui — mostrar como o
homem molda seu comportamento aos padrdoes comportamentais do gru-

po com o qual convive —, vale a pena citar Horton e Hunt (1980, p. 72):

Todas as defini¢des de personalidade sugerem que ela re-
presenta uma tendéncia de certa pessoa atuar de modo previsi-
vel e que lhe € peculiar... Uma definic@o bastante satisfatéria é
a de Yinger. Esse autor vé personalidade como o efeito da inte-
racdo de ambos os elementos: “Personalidade ¢ a totalidade
do comportamento de um individuo com um dado sistema de
tendéncias interagindo com uma seqiiéncia de situagdes”.

A frase “um dado sistema de tendéncias” sugere que o com-
portamento de uma pessoa ¢ bastante congruente.
O individuo pode agir de modo bem parecido dia apds dia.
Quando observamos: “Nao é exatamente como a Ruth?”, es-
tamos reconhecendo que Ruth apresenta um sistema de ten-
déncias de comportamento que lhe € bastante caracteristico.
A frase “interagindo com uma seqii€ncia de situagdes” indi-
ca que o comportamento ¢ um produto conjugado das ten-
déncias de comportamento de uma pessoa e das situacdes de
comportamento com que ela se defronta.

Vemos ai que o comportamento habitual das pessoas, além dos
fatores bioldgicos que o individuo traz consigo desde seu nascimento,
€ uma construgdo feita ao longo de sua vida, construcdo essa cujos
materiais sdo as diversas experiéncias que a convivéncia impoe.

Esse é o caminho natural pelo qual se molda a personalidade de cada
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GLOSSARIO

*Socializacdo — E o
processo pelo qual, ao
longo da vida, a pes-
soa aprende e interna-
liza os elementos
socioculturais de seu
meio, integrando-os
na estrutura de sua
personalidade, sob a
influéncia de experi-
éncias e agentes sOci-
ais significativos, e
adaptando-se assim
ao ambiente social em
que vive (ROCHER,
1968, p. 132).

um, em meio a convivéncia com todos os membros do conjunto soci-
al. Todo bebé ingressa nesse mundo, buscando seu maximo conforto
fisico. A medida que cresce, incorpora em sua personalidade lingua-
gem, atitudes e sentimentos, valores, gostos e recusas, metas e propo-
sitos, tudo isso traduzido por padrdes de interagcdo com outros de seu
meio. Cada pessoa incorpora todos esses tragos e caracteristicas, me-
diante um processo que se chama socializacio. E um processo de apren-
dizagem permanente, que se inicia quando o individuo € ainda um
“selvagem” e completamente sem modos, regras ou controles para
transformé-lo em individuo social, capaz de conviver com 0s outros
de seu meio sem, no entanto, ser totalmente igual aos demais, isto &,
conservando suas caracteristicas proprias.

Como visto, a convivéncia, ou seja, a cultura, admite a individu-
alidade de cada um de seus membros, porém, molda-as para que se
adaptem aos padroes ja experimentados e aprovados de convivéncia.
Quem ndo se moldar corre o risco de ser excluido do grupo, mediante
sangdes o mais diversas possivel.

Virias conclusdes podem ser deduzidas desse conceito de cul-
tura e do fato de que esse processo de convivéncia influencia profun-
damente nao s6 os comportamentos, mas também o modo de pensar
das pessoas que vivem nela.

Pode-se dizer:

® Cada pais, em fun¢do do contexto social que constroi ao lon-
go do tempo, formard uma cultura prépria e as atitudes e os
comportamentos dos membros dessa sociedade tenderdo a
diferenciar-se das atitudes e dos comportamentos dos mem-
bros de uma outra sociedade. E por demais conhecida a gar-
ra e o empenho que os japoneses pdem na empresa em que
trabalham. Ser despedido é uma humilhacdo que, segundo
relatos diversos, pode levar o trabalhador ao suicidio. J4 nas
culturas ocidentais, ser despedido ndo deixa de ser um trans-
torno significativo na vida de um trabalhador, mas ndo chega
a ser motivo de desespero extremo.



® Da mesma forma que culturas ditas nacionais, as subculturas
também constroem maneiras de pensar e agir distintas umas
das outras. As atitudes das pessoas frente ao trabalho nas di-
ferentes regides do Brasil, ainda que pouco estudadas, sdo
por demais comentadas e geram comportamentos bastante
distintos, no que diz respeito a modos e formas de
gerenciamento das empresas e organizagdes. O processo de
socializa¢do, como se viu na prépria conceituacdo, ocorre
durante toda a vida do individuo. Entretanto, é na infancia e
adolescéncia que os padrdes e as atitudes mais se firmam e
tomam consisténcia na personalidade do individuo. O adulto
pode, sim, alterar seu comportamento, porém, a custa de muita
interiorizacao e muito treinamento. O individuo “mal sociali-
zado”, isto €, que internalizou padrdes e atitudes nao plena-
mente condizentes com a sociedade ou mesmo com o posto
de trabalho que ocupa, a duras penas, mostrard a performance
e a eficiéncia que lhe € exigida, porque tais padrdes ndo fa-
zem parte de sua personalidade.

Os diferentes elementos que foram apresentados, na tentativa de
explicar essa realidade que se chama contexto social estdo, evidente-
mente, vinculados uns aos outros, de tal maneira que se tornam prati-
camente interdependentes. Esses elementos interferem e moldam de
maneira marcante a forma e o modo como as pessoas que fazem parte
desse contexto relacionam-se. A “moldagem” elaborada dinamicamente
pelos elementos do contexto social sobre as pessoas conduzird a cria-
cao de valores e modelos, simbolos e san¢des, atitudes e comporta-
mentos que serdo “absorvidos”, assumidos e expressos pelas pessoas
que vivem naquele contexto e transmitidos a todos os novos membros
desse contexto. Considerada em sua perspectiva dindmica, define-se,

pois, provisoriamente que

Cultura é a totalidade das expressoes criadas, vividas e trans-
mitidas pelos membros de um conjunto social.

Médulo 1
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Veja outra definicdo:

CULTURA. Forma comum e apren-

Para saber mais dida da vida, que compartilham os membros
Sobre definiao de cultura consultar: = de uma sociedade, e que consta da totalida-
www.prof2000.pt/users/dicsoc/ de dos instrumentos, técnicas, institui¢oes,
soc_c.html#cultura. Acesso em: 08  atitudes, crengas, motivacdes e sistemas de

mai. 2006.

valores que o grupo conhece (Foster).

Enunciando-se de maneira mais sim-
ples, cultura € tudo o que € criado, vivido, compartilhado e transmiti-
do pelos membros de uma sociedade. Assim, pode-se dizer que os
hébitos adquiridos e os paradigmas construidos pelo homem, os co-
nhecimentos, a tecnologia, a arte, os valores, a moral, o direito, as
crengas, 0s costumes, 0s sentimentos, os simbolos, enfim, tudo o que
o homem construiu e partilhou com seus semelhantes constitui a cul-
tura de uma sociedade. Assim como na linguagem comum, define-se
por alguns qualificativos a compleicao fisica de uma pessoa — magro,
alto, gostoso, rosto franzino, atarracado etc. —, na linguagem psicolégica,
atribuem-se qualidades vinculadas a personalidade — agressiva, socidvel,
simpadtica, timida etc. —, da mesma forma, ao estudar as organizacoes,
buscamos dar ao conjunto de suas caracteristicas atributos que identifi-
quem melhor aquele conjunto todo.

Poderiamos avangar muito sobre um conceito de cultura, entre-
tanto, a partir das expressodes acima, ja € possivel depreender os ele-

mentos essenciais para a compreensao do termo e da realidade:

@ Totalidade das criagcdes, produgdes, vivéncias
® Que se transmitem ao longo do tempo

® Forma comum de vida vivida naturalmente pelos membros
de um conjunto social

® Com mudangas lentas

@ Diferente de um lugar para outro
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Se, pois, olharmos para essas criacdes vividas e compartilhadas pela
perspectiva dos elementos que compdem o contexto social — objetivos,
valores, tecnologia, estrutura de relagdes, tempo, espago, recursos e mas-

sa critica —, veremos que dificilmente haverd duas culturas iguais...

O termo cultura na linguagem comum apresenta um signifi-
cado diferente daquele que se emprega aqui. Cultura, em sen-
tido comum, significa acumulagdo de saber, seja de um sa-
ber de conhecimentos propriamente ditos, seja de um saber
acumulado a partir de experiéncias, viagens, leituras etc. Esse
€ o sentido original da palavra criada por Johann Christoph
Adelung (1732-1806), cientista e filologo alemdo, em sua
obra “Ensaio sobre a historia da cultura da espécie huma-
na” (1782). Praticamente um século depois, o termo cultura
foi adotado pela entdo nascente ciéncia da Antropologia e
Sociologia, jd ndo mais no sentido de acumulag¢do de conhe-
cimentos, mas sim no sentido de um complexo que envolve
os conhecimentos, as crengas, arte, moral, direito, costumes
e todas as outras aptidoes e hdbitos que o homem cria e her-
da enquanto membro de uma sociedade (TYLOR, apud
ROCHER, 1968, p. 106).

A compreensdo da natureza da cultura envolve as formas que o

homem encontrou para:

@® sobreviver: isso inclui a criacdo, seja ela fortuita ou aciden-
tal, sistemadtica e cientifica, de instrumentos que tragam os
valores do plano ideal para o plano real; e

® conviver: isso inclui a elaboracdo de limites e normas
comportamentais, as crencas € 0s simbolos nos quais se basei-
am muitas das normas e dos limites, os costumes como para-
digmas de satisfacdo de necessidades e mesmo as proprias ar-
tes como expressao de suas satisfacoes e insatisfagdes.
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Elementos da Cultura

E possivel distinguir duas faces numa cultura:

® Elementos materiais: referem-se a qualquer material fisico
que foi tomado ou modificado pelo homem, ao qual o ho-
mem passa a atribuir sentido ou € usado para suprimento de
necessidades. Incluem-se ai tecnologia, alimentacao, roupas
etc. Assim, um seixo rolado tomado para segurar folhas de
papel, se absorvido e compartilhado pelos membros de um
conjunto, passa a ser elemento cultural; as bebidas e os ali-
mentos. Todos os objetos manufaturados — ferramentas, mo-
veis, casa, construcdes, fazendas, na verdade, qualquer obje-
to fisico modificado pela agdo do homem — constituem o acer-
vo material de uma cultura.

® Elementos imateriais: incluem-se entre os elementos imate-
riais da cultura toda constru¢do mental que esta presente no
dia-a-dia das pessoas que fazem parte daquela sociedade:
idéias, crencas, costumes, hébitos, atitudes (frente a vida, ao
trabalho, a riqueza, as normas etc.), comportamentos das pes-
soas. Assim, as palavras que designam as coisas de um con-
texto, as crengas, os hébitos, as idéias associadas etc. consti-
tuem elementos ndo materiais.

Os elementos materiais de uma cultura sdo produzidos pela for-
macdo e constru¢ao nio material de simbolos que os acompanham
quase simultaneamente: para quem nao conhece o que € um jogo de
futebol, um gramado com traves e demarcacdes proprias do campo de
jogo perde o sentido e passa a ser exclusivamente um gramado riscado
daquele jeito; para quem nunca ouviu falar de xadrez ou dama, aquele
tabuleiro quadriculado € apenas um tabuleiro quadriculado.

O homem, portanto, da a medida das coisas que o envolvem.
Dessa forma, as coisas passam a ter um sentido e se constituem em
objeto material da cultura e a medida, isto é, o sentido que se da a elas,

passa a ser o elemento ndo material dessa cultura. Os elementos nao



materiais da cultura ddo sentido aos elementos materiais. Assim, o sis-
tema de normas e leis (expressao positiva dos valores que se cultivam)
regula as relacdes entre os membros da sociedade, os hdbitos e costu-
mes, as institui¢des, que sdao os elementos nao materiais de uma cultu-
ra e constituem o que se chama cultura ideal, em contraponto a cul-
tura real, constituida pelos suprimentos reais que os membros da so-
ciedade realmente trocam entre si. A pontualidade € um valor que se
expressa em todo tempo e lugar de nossas culturas contemporaneas,
que ja incorporaram o valor do tempo em seu dia-a-dia (cultura ideal).
No entanto, na prédtica, um nimero significativo de culturas nio se
importa muito com um atraso de 30 minutos ou mais para o inicio de
um espetdculo, ou para a partida ou chegada de um veiculo, ou mes-
mo para o inicio de uma reunido (cultura real). No Brasil, o “jeitinho
brasileiro” é uma expressdo da cultura real que se vive. Aos poucos,
essa expressdo comeca a dar lugar a expressodes da cultura ideal: em
alguns ambientes, em certos grupos, em muitas empresas, ja se insta-
lou a cultura ideal do tempo, de tal maneira que a ruptura desse padrao
€ motivo de sancOes negativas (cara feia, vaias, descontos no salério,

multas contratuais etc.).

Em qualquer atividade humana que
requeira um certo grau de cultura,
existem dois niveis claramente

diferencidveis: a cultura formal e a Cultura
cultura informal (também chamada Inforanal
sistema espontineo ou ndo

formalizado). A soma de ambas
constitui a chamada cultura real.

Figura 11: Formacdo da cultura real.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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GLOSSARIO

*Traco cultural —E a
menor expressao co-
mum presente usada
e praticada pelos
membros de uma
sociedade.

Compreender um povo significa dar conta de sua cultura ideal e
de sua cultura real. Quanto mais préxima esta estiver daquela, mais
satisfacdo terdo os membros dessa sociedade de viver nela, porque,
teoricamente, as constru¢des da cultura ideal sdo mais l6gicas e foram
adequadamente feitas para tratar todos com a igualdade que a diversi-
dade de diferengas entre os membros requer.

Quando se fala de cultura real — “microformas” préprias de ex-
pressdes comuns presentes entre os membros de uma sociedade —,
faz-se referéncia ao traco cultural®.

Por meio de um ou de alguns tracos culturais, é possivel identi-
ficar a procedéncia de alguém e justificar seus comportamentos, suas
acoOes, reacdes e até sua maneira de pensar e sentir. Assim, quando
vemos alguém com uma cuia de chimarrio e uma garrafa térmica, nao
serd necessario ouvir-lhe a voz ou perguntar-lhe sua origem, pois, com
quase certeza, pode-se identificd-lo como procedente do Rio Grande
do Sul. Da mesma forma, se vemos um homem trajando uma saia qua-
driculada que vai até pouco abaixo dos joelhos, sabemos que se trata
de um traje tipico escocés. Traco, como se definiu acima, € uma ex-
pressdo pequena de um todo maior. Trajes, comidas, cumprimentos,
sentimentos, cores, gestos, sotaque e mesmo palavras, sem falar de
costumes, ritos e rituais, manifestagdes coletivas etc., podem muito
bem ser considerados tracos de uma cultura. Um trago ndo necessari-
amente revela cem por cento de uma cultura, por vezes, sdo necessari-
0s mais tragos para permitir identificagdo completa da cultura que eles
representam. Por outro lado, quando se compreende o alcance de um
trago cultural na dinAmica de uma cultura e, por via de conseqiiéncia, na
vida das pessoas que estdo inseridas nessa vivéncia cultural, podemos
ter clareza maior para compreender essas pessoas ou para intervir, caso
necessario, nessa cultura, para melhor performance (no caso de organi-
zagoes) ou melhor qualidade de vida (no caso de politicas publicas).

O traco cultural tomado isoladamente € a expressdao de apenas
uma face do todo cultural de uma sociedade. Entretanto, outra razio da
importancia de identificar e compreender tracos culturais esta no fato de
que os tracos culturais, ainda que sejam expressdes de uma determinada

face ou de um dado aspecto da vida social, vinculam-se a outros tracos



culturais de outros aspectos da vida, formando uma espécie de rede que
envolve todos e perpassa, desse modo, varias formas de expressio da-
quela sociedade. Dito de outra forma, um traco vinculado aos aspectos
de alimentacao pode estar vinculado ao aspecto de satde, higiene, edu-
cagdo etc. Sabe-se que, em algumas comunidades interioranas do Sul
do Brasil, onde se cultiva o habito de tomar vinho, transmite-se tal habi-
to sob formas veladas também a criancas. Vé-se ai como uma dada ex-
pressd@o minima — hébito de tomar vinho — vincula-se a questdo da satide

(o dlcool para criangas € altamente prejudicial).

Educagao
Familia

Politica

Uso do tempo
Economia
Religido

Satide

Alimentacao

S0008867/0008

Figura 12: Rede de tracos culturais.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A cultura de uma sociedade forma uma espécie de rede cons-
tituida de tragos culturais interconectados. Na maioria das
vezes, um traco de determinado aspecto da vida social (fa-
milia, por exemplo) vincula-se a outro (educagdo) e outros
(economia, politica etc.), formando um so6 conjunto.

A idéia € a de uma rede ou um desenho quadriculado, em que
todas as quadriculas se interligam. Depois, ligam-se cinco ou seis qua-
driculas, aleatoriamente, para dar idéia de conexao de causa e efeito.

A partir da imagem anterior, podemos entender como, muitas
vezes, abolir ou lutar contra um trago cultural pode resultar em inefici-

éncia, pois um traco cultural normalmente ndo se expressa isolada-
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O conceito de inércia
social é tomado da
mecanica: todo con-
junto social estavel
tende a rejeitar altera-
¢Oes que venham a
modificar seu estado.
Ainda sob o aspecto
de tragos culturais que
se vinculam uns aos

outros, Falconi Cam-

mente. Assim, ao reprimir um traco nao desejivel ou criar outro em
seu lugar, torna-se necessario conhecer toda a série de vinculos que
conectam tais tracos uns aos outros. Essas observagdes sdo extrema-
mente vdlidas, quando se fala em alteracdes de uma estrutura social ou
de mudancas numa cultura. Sem menosprezar o fato de que tais mu-
dancas devem comecar pela clarificacdo dos objetivos e valores, tor-
na-se fundamental que tragos ndo condizentes com tais objetivos se-
jam listados para que, em seu lugar, sejam apresentados e postos em
pratica aqueles que se identificam com as novas propostas. Sem que
os tracos culturais sejam levantados, compreendidos, avaliados em seu
conjunto, qualquer tentativa de mudancga tende, a longo prazo, a resul-
tar ineficiente, porque as pessoas, em sua sociedade ou seu local de
trabalho, estdo também sujeitas a lei da inércia (inércia social).

pos (1992) discorre
longamente. Ele ndo
entra ipsis litteris
nessa terminologia
socioldgica (tragos
culturais), mas
explicita em outros
termos (gerenciamento
da rotina de trabalho)

0 que acima se falou.

GLOSSARIO

*Subculturas — E a
parte da cultura total
de uma sociedade que
caracteriza segmentos
ou grupos dessa mes-
ma sociedade.

&

Quando falamos de contexto social, entendemo-lo como um te-
cido de relagdes, estruturas, paradigmas etc., que se forma a partir dos
diversos elementos (tempo, espago, recursos etc.) que o cercam e, até
certo ponto, ddo-lhe condi¢des de tornar-se consistente e permanente.
Ao aplicar tais elementos a no¢ao de cultura, podemos facilmente de-
duzir que tais elementos permitem a formagdo de diferencas numa
mesma sociedade. Dizemos, entdo, que toda sociedade tem sua cultu-
ra, porém esta, dentro de uma mesma sociedade, ndo € inteiramente
homogénea. Realmente, um mesmo povo, ao ocupar diversos espa-
cos, com recursos diferenciados, formara ao longo do tempo peque-
nas diferencas em suas relagdes e em seus modelos de satisfacdo de
necessidades: campo, cidade, montanha, planicies etc. Sao espacos
que criardo peculiaridades préprias, que se caracterizardo como
subculturas*. Tais peculiaridades se manifestardo nos mesmos feno-
menos que compdem uma cultura. Podemos ver e sentir tais diferen-
cas ao visitar, por exemplo, campi universitarios numa mesma regiao,
povoados a pequenas ou grandes distancias da cidade, bairros de uma
mesma grande cidade. Sao todos exemplos que, na maioria das vezes,
saltam aos olhos. Outras vezes, no entanto, € preciso observar com
mais cuidado para ver essas sutis diferencas, que fazem com que a
sociedade ndo seja um bloco uniforme, mas sim com diferengas nio
essenciais que subtraem sua homogeneidade e a tornam mais interes-

sante e rica de detalhes.



Evidentemente, uma subcultura, como o préprio nome diz, ex-
pressa-se em grupos ou segmentos de uma sociedade por formas e
modos um pouco diferentes daqueles que caracterizam a cultura como
tal, seja nos comportamentos (observagio que se faz a “olho nu”), seja
no modo de pensar ou sentir (constatdvel a partir de pesquisas que
utilizam métodos indiretos de observacao). Servem de exemplos de
comportamentos diferenciados os que se observam entre cariocas e

paulistas. J4, para o segundo caso, o quadro abaixo serve de ilustracao:

CRENCA DAS SUBCULTURAS CRENCAS DE QUATRO
RENCA DE UMA IEDADE
CRENG u s0C DE DUAS CLASSES SOCIAIS “SUBSUBCULTURAS”

No trabalho o

. . homem realiza-se
O trabalho é o meio para

o homem desenvolver-se
O trabalho da

poder e prestigio
O trabalho faz parte

da vida do Homem O trabalho é o meio

. para se ter coisas boas
O trabalho s6 serve

para ganhar dinheiro

O trabalho serve para
nao morrer de fome

Quadro 1: As crencas varia, conforme a cultura, a classe social e as categorias
profissionais.

Fonte: BERNARDES, Cyro; MARCONDES, Reynaldo C. Sociologia aplicada
a administracao. 5. ed. Sao Paulo: Saraiva, 1999. p. 23.

Cultura e empresa

No final dos anos 1970 e ao longo do toda a década de 80, uma
controvérsia bastante significativa tomou conta das discussdes dos
pesquisadores em administracdo: Qual filosofia seria mais importante
para a organizagao? Seria a estratégia de uma vantagem competitiva
das organizagdes japonesas levada ao extremo ou uma filosofia da
exceléncia de muitas empresas americanas que alimentava o vigor e a

for¢a de seu crescimento e sua expansao mundo a fora'.

! Cf. PETERS, Thomas J.; WATERMANN, Robert. Vencendo a crise. Rio de Janeiro: Harper e Row, 1983. O titulo do
livro é In search of Excellence (Harper and Row Publishers, Inc., New York, 1982). No Brasil, foi traduzido com o titulo
acima mais como apelo momentineo de marketing, uma vez que, na ocasio, o pafs vivia uma grave crise (petréleo,
inflagdo, regime politico).Um segundo livro de Robert Watermann, O fator renovagdo — como as melhores empresas
conquistam e mantém a vantagem competitiva, que aborda o mesmo tema sob outro enfoque, foi publicado em edigao
especial da revista Exame em agosto de 1989.
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Na verdade, como se constatou depois, a controvérsia era falsa.
Muito cedo, os consultores e pesquisadores das organizagdes deram-se
conta de que a eficdcia organizacional é produto daquilo que a socio-
logia e a antropologia j4 tinham discutido no inicio do século XX: o
homem socializa-se de acordo com os padrdes e modelos que o ambi-
ente no qual estd inserido ensinam, aprovam e transmitem. Assim, se 0
ambiente lhe ensina e transmite que competitividade ou exceléncia sdao
os principais valores de um produto ou servico, os resultados (os pro-
prios produtos, servicos) serdo competitivos ou excelentes, de acordo
com a maior ou menor escala de importancia da varidvel. Tais axio-
mas socioldgicos fizeram nascer o interesse e a tomada de consciéncia
por parte dos tedricos da administragio e também dos “préticos”, e os
fatores culturais passaram a ter importancia no trato das questdes ad-
ministrativas, juntamente com a crenca de que tais fatores sdo
constitutivos essenciais no processo de diferenciacdo das organiza-
coes bem-sucedidas.

Estava criada, desse modo, a varidvel cultura, cujos estudos acar-
retaram significativos resultados, na competitividade, na produtivida-
de, na exceléncia das organizacdes. Iniciava-se, em cada organizacao,
a busca por pequenos meios que evidenciassem e permitissem aos di-
rigentes e a todos os participantes da organizacao intervir de modo
eficiente no presente e o futuro.

Atualmente, esse € um dos temas mais salientes frente ao pro-
cesso de globalizacdo que vivem as empresas: fusdes, aquisi¢des e
novas implanta¢des levam em conta os complexos culturais dos paises
onde acontecem, no sentido de adequar a eficdcia organizacional exis-
tente na origem a que se pretende no destino. Espaco, tempo, valores,
histdria e tradi¢des, distancia entre cultura real e cultura ideal e uma
quantidade inumerdvel de fatores ndo econdmicos motivam e mobili-
zam cada vez mais os passos da globalizacao.

Nas organiza¢des — sejam elas grandes e envolvendo milhares
de membros, sejam pequenas com poucos participantes —, formam-se
também padrdes de relacionamentos, uma vez que seus membros, ora

com mais intensidade, ora com menos,



@® tém certos procedimentos padronizados com vistas a um mes-
mo objetivo

® servem-se dos mesmos valores
® utilizam tecnologias apropriadas para os objetivos que buscam
@ trabalham nos mesmos espacgos ao longo do tempo

@ dispdem dos mesmos recursos

Isso quer dizer que também as organizagdes t€m sua cultura for-
mada ao longo de sua prépria existéncia, sendo unidade com vida pro-
pria dentro de uma sociedade.

Dispondo, portanto, de cultura préopria e a semelhanca da pro-
pria sociedade, essas organiza¢des moldam as manifestacdes de seus
membros, praticamente em todos os aspectos de uma cultura.

De todos esses precedentes, pode-se concluir:

® A cultura de um conjunto social — de uma sociedade — tem
interferéncia direta no modo como seus individuos encaram
a realidade, ai entendida a convivéncia, o trabalho e a pré-
pria vida. O individuo, portanto, € fruto — ndo, porém, um
fruto absoluto, pois ai se estaria admitindo o determinismo
cultural — desse conjunto extraordinariamente complexo que
chamamos de cultura.

® O individuo busca no trabalho — seja ele primitivo, sem re-
gras definidas e executado para manter simplesmente a pro-
pria sobrevivéncia — uma forma de posicionar-se perante seus
semelhantes, ser reconhecido e satisfazer-se na vida.
Nas sociedades modernas, tal posicionamento pode ser ex-
presso em poder, dinheiro, carreira e muitas outras formas.

® Na complexidade da vida moderna, as organizagdes consti-
tuem-se no local, por exceléncia, em que o homem pode de-
senvolver-se perante seus semelhantes.
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As organizacoes, tais quais os conjuntos sociais, também for-
mam e constroem sua cultura (entenda-se: seus objetivos
muito mais especificos e claros do que os da sociedade, seus
valores, seus usos tecnoldgicos, sua estrutura de relacdes e
todos os demais elementos que compdem um contexto soci-
al). Assim, dispondo de uma cultura prépria, as organizacoes
também devem proporcionar aos individuos a possibilidade
de serem reconhecidos e de se satisfazerem. Trabalhar nelas
significa participar de um segundo processo de socializacao
a ser construido coerentemente sobre o primeiro. Se tal soci-
alizacdo nao for coerente, o surgimento de conflitos se torna
inevitavel.

A esse complexo constituido de idéias e outras abstragdes, tais

como objetivos, metas, valores, tecnologia, relagdes etc., presentes nas

organizacdes e empresas, di-se o nome de conjunto ideoldgico.

Ao construi-lo e analisd-lo, pesquisadores perceberam que ele, ora com

mais intensidade, ora com menos, atua sobre toda a organizagdo, como

se fosse a propria alma da organizacdo e se expressa como uma buisso-

la a orientar e conduzir toda a organizacao para determinada direcao,

em busca da satisfacdo de seus membros.

Que tipo de “alma” sera essa?

Serd ela a mesma para toda organizagdo ou, seguindo uma
l6gica cultural, cada organizagdo constroi sua propria “alma”?

Que condutas essa “alma” presente na organizagdo inspira na-
queles que fazem parte dessa organizagdo e que conduta ela
inspira na propria organizagao, frente ao restante da sociedade?

E possivel identifica-la e caracterizd-la em suas varidveis?
Se uma vez conhecidas as varidveis, € possivel muda-las?

Resposta a essas e outras tantas perguntas dessa natureza sera

objeto da unidade seguinte.
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Atividades de aprendizagem

1. Faca uma lista das construgdes culturais expressas no texto inici-
al que descreve a manha do estudante americano e do jovem Purari.

2. Faca uma lista de elementos culturais materiais e imateriais de
uma empresa, acrescentando o sentido que eles tém em sua empre-
sa (o qual pode ser diferente em outra empresa).

3. Identifique uma regido do Brasil e liste pelo menos 10 tracos
culturais proprios dessa regido.

4. Pesquise nos livros de sociologia o que € o determinismo cultural
do qual se falou, quando tratamos das conseqii€ncias do processo
de socializacao.

5. Com base no conceito de socializacao e cultura, identifique ca-
racteristicas distintas entre a cultura brasileira e a americana.

6. Tendo compilado o exercicio acima, justifique por que aparecem
tantas diferencas.

Leitura complementar

Dobu é uma pequena ilha ao sul da Nova Guiné Orien-
tal... Por sua localizacdo, essa ilha fica perto das Ilhas
Trobriand, descritas por Malinowski. As ilhas sdo proximas uma
das outras e o povo de Dobu navega a vela para negociar com
o povo de Trobriand. Entretanto, convém notar que sdo dois
povos de caracteres e temperamentos completamente diferen-
tes. As ilhas Trobriand sdo baixas e férteis e permitem a seus
habitantes levar uma vida relativamente fdcil e hospitaleira: o
solo é rico e suas lagoas e baias sdo trangiiilas e piscosas.

Do outro lado, Dobu é tem uma costa rochosa e solo vulcdnico,
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Esta € a descri¢ao

com apenas algumas franjas de terras cultivdveis. A populacdo
trabalha duro para tirar do solo um minimo de alimentos sufici-
ente apenas para a sobrevivéncia... Contudo, a fama dos
“dobuanos” naquelas ilhas ndo tém nada a ver com sua pobre-
za: eles sdo considerados “gente perigosa”. Eles sdo conside-
rados feiticeiros dotados de poderes diabdlicos e guerreiros que
ndo recuam diante de nenhuma dificuldade para realizar a vin-
ganca. Antes da apari¢do do homem branco, eles eram o tinico
povo canibal, e isso numa regido onde a maior parte dos povos

ndo comia carne humana (Benedict, Ruth, 1950).

inicial do trabalho da
famosa antropdloga
americana Ruth
Benedict em seu
classico”’Padroes a
cientificacdo”, publi-
cado em 1934.

A citagdo foi retirada
da versao francesa
“Echantillons de
Civilizations™, (cap. 4)
publicada pela
Editions Gallimard,
em Paris, 1950.

Horton e Hunt (1980, p. 73-74) continuam a descrever mais
algumas caracteristicas sociais desse povo.

A crianca dobuana poderia pensar duas vezes antes de
vir a este mundo, se tivesse a possibilidade de escolher. Ela nas-
ce numa familia em que o tinico membro capaz de interessar-se
por ela é um tio, irmdo da mde, do qual ela se tornard herdeira.
O pai, que se interessa pelos filhos da propria irmd, fica abor-
recido porque terd de esperar até que a crianca fique desma-
mada para voltar a ter relacoes sexuais com a mae. Muitas ve-
zes, a criangca também é rejeitada pela made, sendo o aborto
muito freqiiente. Em Dobu, as criancas recebem pouco calor
humano ou afeicado.

A crianca dobuana logo aprende que vive em um mundo
governado pela magia. Nada acontece por causas naturais: to-
dos os fenomenos sdo controlados por bruxaria e feiticaria.
Doencas, acidentes e mortes sdo evidéncia de que a bruxaria
foi usada contra a pessoa, o que vai exigir vinganga por parte
dos parentes. A md vontade e a trai¢do sdo virtudes em Dobu e

o medo domina seus habitantes.



Cada dobuano vive no temor de ser envenenado: o ali-
mento é cuidadosamente vigiado enquanto é preparado e hd,
efetivamente, poucas pessoas com as quais um dobuano con-
sentiria em partilhar uma refeicdo. O casal dobuano passa anos
alternados nas vilas da mulher e do marido, de modo que um
deles é sempre um forasteiro humilhado e crivado de suspeitas,
que vive na expectativa didria de ser envenenado ou de que lhe
sobrevenha alguma outra desgraca. Em conseqiiéncia dos mui-
tos divorcios e novos casamentos, cada vilarejo abriga homens
de outros vilarejos, assim, nenhum deles confia nos anfitrioes e
todos desconfiam uns dos outros. De fato, ndo se pode confiar
totalmente em quem quer que seja: os homens estdo sempre
angustiados com as possiveis bruxarias da mulher, além de te-
merem as sogras.[...|

Os dobuanos sdo hostis, desconfiados, ciumentos, desa-
creditados, sinuosos e enganosos. Essas sdo reagoes racionais,
pois vivem em um mundo repleto de males, cercados de inimigos,
de bruxas e feiticeiros: de repente, poderdo ser aniquilados.

Segundo critérios e conceitos ocidentais de higiene men-
tal, todos os dobuanos sdo parandoicos, a ponto de terem de ape-
lar para a psicoterapia. Mas chamd-los de parandicos seria in-
correto, pois seus medos sdo justificados e ndo irracionais: os
perigos que enfrentam sdo genuinos e ndo imagindrios. Uma
personalidade parandica imagina que os outros a estdo amea-
cando, mas em Dobu os outros estdo mesmo querendo dar cabo
de seus semelhantes. Assim, a cultura molda um padrdo de per-

sonalidade que é normal e iitil para essa cultura.

Médulo 1



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

BIBLIOGRAFIA

BENEDICT, Ruth. Echantillons de civilizations. Paris: Gallimard, 1950.

BERNARDES, Cyro; MARCONDES, Reynaldo C. Sociologia
aplicada a administracao. 5. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 1999.

BYHAM, William C.; COX, Jeff. ZAPP — O poder da energizacio.
Rio de Janeiro: Campus, 1992.

FALCONI CAMPOS, Vicente. Controle da qualidade total. Belo
Horizonte: Fundacdo Cristiano Ottoni/UFMG, 1992.

GOMES DE OLIVEIRA, Marco Antdnio. Analise transacional na
empresa. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1986.

GOMES DE OLIVEIRA, Marco Aantonio; SHINTASHIKI, Roberto.
Analise transacional nas organizacdes. Sdo Paulo: Nobel, 1985.

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth. Psicologia para
administradores. Sdo Paulo: Pedagégica Universitdria, 1986.

HORTON, Paul; HUNT, Chester. Sociologia. Sdo Paulo: McGraw-
Hill do Brasil, 1980.

KONDO, Yoshio. Motivacao humana — fator chave para o
gerenciamento. Sio Paulo: Gente, 1994.

LEVITT, Theodore. Repensando a geréncia. Rio de Janeiro:
Campus, 1991.

PEREIRA DE SOUZA, Edela Lanzer. Clima e cultura
organizacionais. Edgard Blucher, 1978.

PETERS, Thomas J.; WATERMANN, Robert. Vencendo a crise. Rio
de Janeiro: Harper e Row, 1983.

ROCHER, Guy. Introduction a la sociologie générale. I,-L’ Action
Social. Paris: HMH, 1968.

WATERMANN, Robert. O fator renovagcdo — como as melhores
empresas conquistam e mantém a vantagem competitiva. Edi¢ao
especial da Revista Exame em agosto de 1989.

6 www.prof2000.pt/users/dicsoc/soc_c.html#cultura.



LINIDADE

Cultura das Organizacoes:
classificacao, tipologia e
caracteristicas



Objetivo

Nesta unidade vocé vai ver como uma organizacio, seja ela
empresa, familia ou grupo, estd sempre sujeita a acomodacao.
Como se vive num mundo em continua evolugdo — a tecnologia
altera constantemente as formas e os modos de relacao — essa
organizacao devera estar sempre alerta diante dessas mudancas
que se operam em seu contexto social. Para tanto, devera
conhecer sua propria cultura e as caracteristicas de que tal cultura
se reveste para poder processar as mudangas que se fazem
permanentemente necessdrias a sua propria convivéncia e

sobrevivéncia.
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Cultura das Organizacoes:
| c[assiﬁcagﬁoi tjpo]ogia e I

caracteristicas

O conjunto de idéias, paradigmas, intengdes, metas, valores, tec-
nologia, relacdes etc., que se fazem presentes, ora com mais intensida-
de, ora com menos, nos ambientes de uma organizagdo ou empresa,
constitui uma microssociedade que apresenta as mesmas caracteristi-
cas de socializacdo e formacao cultural de um povo.

Na realidade, ha pouco mais de 50 anos, os pesquisadores € es-
tudiosos da eficiéncia empresarial deram-se conta dessa realidade.
Desde os tempos de Taylor, a questao da eficiéncia e produtividade
estava centrada nos equipamentos € na tecnologia ou no treinamento
das pessoas. Essa énfase conduzia o processo administrativo para pro-
cedimentos considerados cldssicos, que hoje sdo considerados obsole-
tos. A partir da Escola de Relagdes Humanas, década de 1930, o am-
biente empresarial passou a ser objeto de estudos mais especificos.
Descobriu-se, entdo, que a empresa transcendia as mdquinas e os indi-
viduos que dela faziam parte, para desconfiar-se de que algo mais exis-
tia, sem que, no entanto, se soubesse precisar o que.

Assim, ja durante o periodo da Segunda Guerra Mundial, quan-
do a producdo industrial foi levada ao maximo, e sobretudo durante a
década de 1950, esse algo mais percebido pela Escola de Relagdes
Humanas centrou-se nos estudos dos grupos e da lideranca.

A cultura da organizagdo foi realmente tomada como tema de preo-
cupacdes e estudos partir no final dos anos 1970, conhecendo amplo de-
senvolvimento nos anos 1980. O interesse dos estudos fundava-se na to-
mada de consciéncia de que fatores culturais exerciam influéncia no pro-
cesso administrativo, ora as claras, em situacdes faceis de perceber, ora as
escondidas, em circunstancias cuja percep¢ao somente se obtinha por mé-
todos investigativos indiretos. Essa percep¢ao obtida por métodos indire-

tos fazia aumentar a crenga generalizada — porém, ainda ndo totalmente
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explicada — de que tais fatores culturais eram um diferencial das organiza-
cOes mais bem-sucedidas e das menos sucedidas. A “boa cultura”, isto €,
aquele conjunto de varidveis positivas que imprimem satisfacao as pesso-
as, — seria a razao explicativa da performance empresarial.

O estudo desses fatos encontrou muitos exemplos, com o ad-
vento da globaliza¢do da economia, quando fusdes e aquisi¢des pas-
saram a fazer parte do carddpio das empresas multinacionais. Nessas
ocasiodes, evidenciava-se a necessidade de levar em conta os aspectos
culturais da nova empresa que se instalava em outro pais e da antiga
empresa que passava a reger-se sob nova orientacao, muitas vezes, nao
condizente com os componentes internalizados pelos trabalhadores sob a
administracao anterior. Valores, tradi¢des, costumes, simbolos e lingua-
gem —inclusive a giria —, personalidade do gerente, ou lider, ou supervisor,
assim como uma série de outros elementos materiais e imateriais da cultu-
rado local em que esté instalada a empresa, passam a ter significado pro-
prio e, na maioria das vezes, determinam todo o novo processo adminis-
trativo que se implanta, seja na fusdo, seja na aquisi¢cao de uma organiza-
cdo por outra. Esses fatos acontecem, porque a cultura ndo € propriedade
de um individuo, mas sim atributo do grupo. Nesse aspecto, esse atributo
¢ sentido, aprendido, compartilhado, padronizado e tem seu fundamento
no simbolismo dos diversos elementos, tanto materiais quanto imateriais,
disponiveis na prépria organizacgao.

Tal realidade vem a ser uma demonstragdo clara de que a cultura
de uma sociedade estd representada, em grande parte, também dentro
dos muros de uma empresa ou nos limites de atuagdo de uma organi-
zagdo. Isso significa também que os elementos culturais, numa orga-
nizacdo, vao além daqueles puramente concretos, tais como a
instrumentacao tecnoldgica disponivel, os nimeros contédbeis, os da-
dos econdmicos, o dominio de mercado, para abragcar também os ele-
mentos simbdlicos presentes nas conversas, nos discursos, nas prati-
cas operacionais e na propria forma presente na vida da organizagao.

Assim, tomando-se como verdadeiras tais premissas, € mister
buscar a compreensdo desses elementos, materiais e imateriais, pre-
sentes na cultura da organizag¢ido. Além da compreensdo, devemos

buscar também a caracterizac¢ao, que poderd fornecer dados das fases



evolutivas da organizagao, de seu desenvolvimento, suas modifica-
coes, seus padroes e as alteragdes ocorridas ao longo do tempo, em
funcdo das mudancas no universo de atuacio da organizagao. O resul-
tado desses estudos traria uma série de facilidades na gestdo dos negé-
cios e das atividades das organizacdes, a0 mesmo tempo em que res-
ponderia a novos desafios que surgissem em fun¢ao da globalizagao.

Cedo se percebeu que o desempenho organizacional é funcao
desse conjunto de elementos: quanto mais integrados e unissonos se
apresentarem, mais elevada serd a motivagao dos participantes (gerén-
cias e trabalhadores de “chdo de fabrica”). Estratégia, objetivos, tec-
nologia, controles de qualidade etc. t¢ém como elementos subjacentes
o uso do poder pessoal, a lideranga, amizade, o reconhecimento e re-
compensas (estas ndo necessariamente financeiras).

Quando se falou de socializacdo e cultura, expressaram-se 0s
elementos da cultura como sendo materiais e imateriais. Tais elemen-
tos proporcionam, em maior ou menor grau, satisfacao das necessida-
des das pessoas que os utilizam. A preocupacdo dos processos admi-
nistrativos € a busca constante de metodologias e mecanismos que fa-
cilitem o trabalho produtivo na organiza¢do e proporcionem, a0 mes-
mo tempo, satisfacdo para aqueles que realizam tal trabalho.

Numa organizacdo, ao proceder a uma andlise de sua cultura, de
que modo se poderiam expressar tais conjuntos de elementos que es-
tao subjacentes a cultura? Quando se listam e perfilam tais elementos,

podemos caracteriza-los como varidveis, uma vez que:

® Interferem no todo do processo e da prépria organizacao, de
modo diverso, normalmente ndo mensuravel;

® Existem em diferentes graus em todas as organizacoes; e

® Sdo percebidos e sentidos de maneira nao uniforme pelos
membros da organizagdo e também por outras pessoas alhei-
as a organizacgao.

Resta saber ainda a respeito de tais variaveis:

® Qual é sua natureza?

® Qual € sua operacionalidade efetiva para melhoria da gestao?

Médulo 1
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As variaveis culturais e a

analise transacional

Em 1961, Eric Berne, médico psiquiatra canadense radicado nos
Estados Unidos, depois de uma série de publica¢des altamente criati-
vas e inovadoras na drea da psicologia, publicou um trabalho sobre
grupos: Estrutura e dindmica de organizagoes e grupos. Nessa obra,
ainda que Berne nio fosse um tedrico da ciéncia da administracgdo, ele
buscava a aplicacao de sua teoria da Analise Transacional para as rela-
coes que se estabelecem nos grupos e, a partir dos grupos, nas organi-
zagdes. Em outras palavras, entrou na seara das organizagdes, consi-
deradas uma mistura da imagem espelhada da personalidade de seus
dirigentes com a cultura na qual nascem, crescem e se desenvolvem.
Ao discorrer sobre a cultura, no sentido expresso acima, Berne tam-
bém atribui a ela os mesmos estados presentes nas relacdes — que ele
chama de transagdes —, que se estabelecem entre as pessoas.

Na verdade, a teoria criada por Berne usa o termo transa¢ao no

Ver Unidade 1. mesmo sentido que foi dado ao termo relacdo: ela trata o relaciona-

mento humano como sendo basicamente um complexo de transagdes,
palavra de amplo uso no comércio e na vida comum das pessoas. Tran-
sacdo implica a troca de bens, servigos, suprimentos, entre duas ou
mais pessoas ou entidades: “Eu lhe dou alguma coisa e vocé me dd
algo em troca’” (andlise transacional).

Como se dao tais transa¢des? A andlise transacional explica que
a pessoa estabelece suas transagdes a partir de trés estados distintos de
seu ego: o estado de Pai (P), o estado de Adulto (A) e o estado de
Criancga (C).

O estado de Pai expressa-se via comportamentos que reforcam

padrdes, paradigmas e modelos ja provados e consolidados, denotando:

® Julgamento: Isso ndo serve para vocé;

® Ordem, autoridade: Vamos fazer assim...;



® Normas: Vocé deve ater-se a... voc€ ndo deve...
® Criticas: Aquele cidadao ndo deveria ter feito....
® Comiseracgdo: Coitadinho! Pobrezinho!

® Juizos de valor: A melhor maneira de progredir...

® Desprezo, rebaixamento: Burro! Estupido! Ridiculo!

Médulo 1

Veja mais exemplos

O estado de Adulto manifesta-se mediante comportamentos 16-
gicos, diretos, inquiridores, tipicos daquelas atitudes, consideradas ci-
entificas ou mesmo frias, de querer conhecer os fatos. Onde, quando,
por que, para que, como, provavel, possivel, relativo etc. sdo respos-
tas das transa¢des adultas. Uma opinido, para o Adulto, € sempre uma
opinido enquanto, para o Pai, uma opinido ja € um fato consumado.

O estado de Crianca mostra-se em atitudes e comportamentos
que, como o proprio nome diz, € tipico de criancas livres, ainda ndo
plenamente socializadas e sem os modelos sociais de transacdes
estruturados, expressando os sentimentos (raiva, 6dio, alegria, amor,
carinho, afeicdo etc.), sem maiores pudores e indiretas, buscando sa-
tisfazer o proprio eu em primeiro lugar (o meu..., ndo me importa...,
eu quero..., eu vou fazer assim...), criando e inventando coisas, bus-
cando bem-estar, satisfacdo e prazer.

Ao longo de seu dia, ou mesmo de sua vida, uma pessoa estabe-
lece n transagdes, conforme o momento. Ndo hd ninguém puramente
PAI, ou ADULTO, ou CRIANCA: a cada momento, o ser humano
constroi suas transagdes, de acordo com as circunstancias que lhe pa-
recem ser melhores.

Entretanto, cada ser humano, em conseqiiéncia de seu processo
educacional e de como elaborou suas préprias transagdes ao longo de
sua vida, apresenta um dos estados como o mais caracteristico de sua
personalidade. Em outras palavras, o ser humano tende a expressar-se,
isto €, transacionar preferentemente a partir do estado predominante
construido ao longo de sua vida. Assim, teremos pessoas com forte

tendéncia a se manifestar com mais freqiiéncia a partir de seu estado

assim no final desta

unidade.
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de Pai; outras haverd que serdo mais Adultas e menos Criancas ou
menos Pais. H4 ainda quem, apesar de ser cronologicamente adulto,
se expresse com mais freqiiéncia pelo estado de Crianca. E o que
Berne chamou de personalidade predominante.

Uma pessoa estd no estado de Pai quando: estd agindo, pesando
ou sentindo de mesmo modo como faziam seus pais, seus superiores,
ou seu chefe, ou como manda o regulamento, o costume, a tradi¢ao.

Alguém “transa” no estado de Adulto quando: lida com a reali-
dade dos fatos, trabalha com dados objetivos e confirmados, processa
fatos, participa de outras transacdes sem criticas, trabalha com a 16gi-
ca da realidade e ndo com suposi¢cdes tomadas como verdades.

Mesmo uma pessoa madura estd no estado de Crianca quando:
sente-se ou age como se fosse crianga, quando se dedica a inventar ou
criar, quando se dd aos prazeres de uma boa mesa, de um filme, do
conforto, quando manifesta seus sentimentos sem meias medidas ou
meias palavras, quando se diverte ou brinca com outros, perde seu
tempo (!) vendo desenho animado.

H4& um principio que diz que o homem faz as coisas a sua ima-
gem e semelhanca, isto €, o que o homem produz, faz, projeta, realiza,
¢ produto de o que estd dentro de sua propria personalidade. A teoria
da andlise transacional apenas toma esse principio como um axioma,
transferindo essas formas de manifestacido dos estados transacionais
para as organizagOes, comprovando-as na pratica. Assim, a teoria da
andlise transacional visualizou e identificou nas culturas das organiza-
¢des essas trés varidveis basicas. A semelhanca das pessoas — que se
expressam, isto €, transacionam ora num estado, ora noutro estado,
mas por fora de sua personalidade manifestam-se predominantemente
pelo estado de Pai ou Adulto ou Crianca — as organizagdes, do ponto
de vista de sua cultura, apresentam cardter mais acentuadamente
institucional, tecnolégico ou expressivo.

O carater institucional de uma cultura manifesta-se sob os as-
pectos de preceitos, normas, regras de conduta e regulamentos, pa-
drdes, hierarquia e posi¢des, autoridade, uso do poder, horarios, ritu-
ais e crengas, valores que se cultivam implicita ou explicitamente, san-

coes e aprovagdes, enfim, todas as transacdes que traduzem as carac-



teristicas do Pai. Assim, podemos dizer que uma corporacao militar
tem cardter cultural institucional, uma vez que nela prevalece a hierar-
quia dos postos de comando. Diante do perigo iminente de uma guerra,
ainda que as pernas tremam ou que o coragdo dispare, ninguém pode
manifestar qualquer sentimento de medo, pois isso nio é nada valoriza-
do dentro da instituicdo. Ao contrdrio, quem manifestar tal sentimento
serd menos considerado e passara a ser observado com reservas.

Ja o carater tecnolégico expressa-se em dados objetivos, tais
como resultados perseguidos ou obtidos, procedimentos metodolégicos
utilizados, importancia que se atribui ao conhecimento, politica de atu-
alizacdo constante de seus membros, uso da hierarquia como instru-
mento de resultados e nao de poder, tratamento e importancia que se
atribuiem aos dados do mercado de seus produtos, sem esquecer o
aspecto tecnoldgico propriamente dito (maquinas, equipamentos, mé-
todos, processos, garantias etc.). Sao os elementos materiais da cul-
tura. Numa empresa empenhada em superar a concorréncia, patroes e
empregados lutam por resultados positivos, deixando de lado, muitas
vezes, padrdes ja estabelecidos (tradicao! — sempre se fez assim...),
surpreendendo todos com atitudes e procedimentos vinculados ao ob-
jetivo de vencer e dominar o mercado (novas tecnologias, campa-
nhas de marketing, promocoées e vantagens para os clientes etc.).

Por sua vez, a cultura de carater expressivo deixa lugar e opor-
tunidade para que os participantes expressem seus sentimentos, sejam
positivos (alegria, amor, amizade, carinho, entusiasmo, admiracao, sim-
patia, medo, malicia, fair-play, apatia etc.), sejam negativos (tristeza,
raiva, 6dio, medo, decepg¢ao, inveja etc.).

Tanto as expressdes de sentimentos quanto as outras manifesta-
coes (posicao e poder ou trabalho e resultados), conforme o caréter
predominante, ora sdo incentivadas, ora sao coibidas. Numa socieda-
de literdria, num clube de jovens ou numa associagao religiosa, os
sentimentos afloram e, quase independentemente das regras e posi-
coes, podem ser expressos de acordo com os valores que se cultivam.

Como se pode ver, hd uma inter-relagio estreita entre essas trés
caracteristicas pelas quais uma organizacao se d4 a conhecer. Incenti-

var um tipo de caréter significa necessariamente desestimular outro.
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Buscar mais resultados por meio do trabalho numa organizacao cujo
carater predominante seja institucional (preceitos) requer mudanga nas
formas e nos modelos de relacionamento, diminuindo-se a importan-
cia atribuida as regras e posi¢des detidas pelos membros, e essa mudanca
apresenta-se dificil. Isso significa também, e em primeiro lugar, uma mu-
danc¢a no modo de ver e julgar a realidade circundante: fornecedores, cli-
entes, concorrentes, mercado, enfim, o universo em que se situa a organi-
zacdo, e tal mudanca significa alteracao cultural ampla demais para ser

processada em pouco tempo pelos participantes da organizagao.

Outras variaveis culturais

Desde que o tema da cultura das organizagdes comegou a ser
ventilado, um sem-numero de pesquisas teve lugar entre os estudiosos
da administragdo. A transferéncia dos conceitos da teoria da andlise
transacional para a identificacdo da cultura das organizagdes encon-
trou eco bastante forte em razdo da simplicidade dos processos e de
sua facil aplicabilidade. Nao €, entretanto, matéria tinica ou incontes-

tavel. Edgar Schein (1985) deu ao tema uma consisténcia singular,

Veja o artigo de

vinculando-o a questio da lideranca e tratando-o como matéria que
vai além da simples sociologia: caminha junto com os estudos da psi-
cologia das organizacdes, uma vez que atinge ou abarca também os
sistemas de crencas das organizagdes.

Intimeros tipos de abordagens e seus conseqiientes questiondri-
os foram divulgados para tornar o acesso ao conhecimento da cultura
de uma organizac¢do mais fécil e identificavel. No entanto, talvez o de

Roger Harrison, professor em Harvard, seja mais acessivel, em razdo

Harrison no final desta

unidade.

&

também de sua simplicidade. Harrison propde outras varidveis. Se-
gundo ele, as organizagdes criam-se, formam-se e desenvolvem-se,

alimentando-se de quatro caracteristicas basicas:

@® poder ou autoridade;

® forma ou funcao;



® trabalho ou resultados; e
® desenvolvimento e satisfacdo das pessoas.

O poder, no sentido weberiano, € a capacidade que alguém tem
de fazer valer sua préopria vontade, em razdo de sua posi¢ao ou forga,
ainda que outros ndo queiram ou lhe facam oposicdo. Ainda que ndo
queira, o soldado estd a mercé de seu superior hierdrquico: pode até
discordar da ordem recebida, mas ou a cumpre ou sofre a penalidade a
ela vinculada por nao-cumprimento.

A autoridade, por sua vez, € a habilidade de levar pessoas a
fazer o que se propoe, a partir da capacidade de persuasdo do propo-
nente. Um gerente lider leva seus colaboradores a produzir com quali-
dade ou prestar um servico atencioso, porque esclarece a todos a im-
portancia de cada um e do trabalho que realizam.

Forma € o procedimento determinado, estabelecido para uma
relacdo. Para uma acdo trabalhista, a demanda devera ser elaborada
por escrito, por um advogado, e ser protocolada na secretaria do tribu-
nal. Se assim ndo for, ndo havera prosseguimento.

Funcao € o exercicio de um papel social. Funcionério € aquele
que exerce um papel social que a ele foi atribuido e, como tal, devera
satisfazer demandas que lhe sdo dirigidas pelos outros com os quais
esse papel se relaciona.

Trabalho € toda atividade humana dirigida para a producao de
bens ou servigos.

Resultado € o produto do trabalho.

Satisfacao, como jd se viu na Unidade 1, € a sensacdo de neces-
sidades supridas, seja de forma plena ou de forma ainda incompleta.

A partir de tais conceituacoes, € possivel estabelecer similitude

entre a terminologia de Harrison e a Andlise Transacional:

Poder/Autoridade Pai Cariter institucional
Forma/Funcio ai arater instituciona
Trabalho/Resultado Adulto Carater tecnoldgico
Desenvolvimento e . , .

e o~ Crianga Carater expressivo
satisfagdo das pessoas

Figura 13: Equivaléncia da terminologia de Harrison e Analise Transacional.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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As varidveis listadas por Harrison ou por Berne comprovam-se
com bastante propriedade nos estudos da evolug¢do da organizacdo
realizados por Greiner. Larry Greiner pesquisou o crescimento das
organizacdes, tentando definir em que momentos ou circunstancias
elas cresciam ou decresciam e que fendmenos estavam vinculados a
essas etapas de seu crescimento.

Em linhas gerais, pode-se dizer que os fundadores, ao visualizar
oportunidades, criavam servicos e produtos nio somente para satisfa-
zer uma necessidade do mercado, mas também para dar vazio a sua

propria satisfacdo pessoal.

Esses fundadores em geral possuem uma orientagdo técnica e
empresarial, desdenhando as atividades administrativas; suas
energias fisicas e mentais sdo inteiramente absorvidas pela
realizacdo e venda de um novo produto (GREINER, apud
HERSEY; BLANCHARD, 1986. p. 358).

Essa etapa representa o que Harrison chama de caracteristica de
desenvolvimento e satisfagdo pessoal.

Um segundo estagio do crescimento exigird implantacOes de
aspectos formais (administrativos) da organizagdo: os fundadores per-
cebem que ndo podem continuar com a informalidade da criatividade
nem as vendas de porta em porta. Criam-se, entdo, os primeiros proce-
dimentos burocraticos pelos quais as acOes das pessoas — diretores,

geréncia e chio de fabrica — deverdo pautar-se.

[...] os fundadores véem-se sobrecarregados com responsabi-
lidades administrativas indesejdveis... e os conflitos entre os
ja muito ocupados lideres intensificam-se cada vez mais
(GREINER, apud HERSEY; BLANCHARD, 1986. p. 358).

E 0 momento em que se instala o poder na organizag¢io — com o
surgimento de uma lideranca forte — “a ser aceito por todos e capaz de
manter a administra¢ao unida. Com isso, chega-se ao periodo do cres-
cimento por meio de uma direcao clara” (GREINER, apud HERSEY;
BLANCHARD, 1986. p. 358).

Ao assumir uma direcao clara, diretores, gerentes, supervisores

dao-se conta de que sdo os resultados que ditam os valores a ser assu-
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midos, as regras a ser observadas por todos, sem prejuizo da autono-
mia que, acima de tudo, deve orientar o caminho a ser seguido pela
organizacao para sua plena performance.

O grafico 1 expressa com maior clareza os estdgios do cresci-
mento, segundo Greiner, e tais estdgios podem ser facilmente associa-

dos as caracteristicas culturais descritas por Harrison.

da organizagao
5. Crise
Grande de?

4. Crise
de burocracia

3. Crise

de controle 1. Crescimento
2. Crise - [ : \atraves de colaboragao
de autonomia 1. C"esamento
- O\ ’atraves de coordenagao
1. Crise | -
1. drescimento

de lid
Peduena N /V\N/ ’atra"és de delegagao
1. Crédscimento
Idade /\N\/ ’através de diregao
da organlzacdo 1. Crescimento

Nova  |através de criatividade Madura

—— Estagios de evolugao

-\~ Estdgios de revolucao

Grafico 1: Os cinco estagios do crescimento..
Fonte: GREINER apud HERSEY; BLANCHARD, 1986. p. 360

Como se pode ver, uma organizag¢ao “constr6i” sua cultura, a
partir das circunstancias que a cercam ao longo de sua existéncia, e as
mudangas que se operam em seu interior acontecem, a partir de tracos
que vao se intensificando e “arrastando” consigo outras manifesta-
cdes que, juntas, constituirdo uma expressao significativa do caréter

da organizacao.
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Buscando conhecer a cultura de
uma organizacao

Detectar, na cultura de uma organizagao, sua caracteristica prin-
cipal é fundamental para que se possa conhecé-la com mais proprieda-
de e, a partir desse conhecimento, trabalhar suas estruturas de relagoes
e seus paradigmas, com vistas a melhoria de seu desempenho.
Para tanto, o exame das relagdes em suas mais variadas formas de
manifestacio torna-se imprescindivel: tal exame deverd abranger des-
de o que esta abertamente expresso - normas positivas, costumes ‘“‘con-
sagrados”, jeitos e modos de ser e tratar os outros, fluxo dos processos
e decisdes — até as manifestacdoes que, a primeira vista, podem nao
significar nada, tais como simbolos e sinais que se transmitem, olhares (de
aprovagao ou reprovagao), crengas (positivas ou negativas) que se permeiam
e se difundem, consideracdes que se fazem, prioridades que se atribuem,
normas nao escritas, porém sentidas, aceitas e praticadas, além de um
sem-numero de outras expressdes nem sempre claras como a luz do dia.

Identificar a cultura das organizacdes por meio dessas varidveis
¢ tarefa drdua e requer, muitas vezes, a aplicacao de questionarios pro-
prios. Além do mais, como se viu nas unidades anteriores, objetivos,
valores, tecnologia, espacos etc. sdo considerados molduras de siste-
mas de relagdes que se estabelecem entre as pessoas. Numa organiza-
cdo, isso € evidente quando se consideram os diversos setores de tra-
balho. A medida que a organizagio cresce, mais pessoas vio-se agre-
gando a ela em tarefas antes ndo existentes. Surge ai a primeira divi-
sdo: atividades-fim versus atividades-meio. Os sistemas de pressdo e
as molduras dos trabalhos e das relagdes que se estabelecem nesses
dois ambientes distintos oportunizam a formacgao de subculturas, cada
uma com seu carater, sua marca propria. A partir dai, a propria visdo
que se tem da organizagao passa a alimentar-se de modo diferente e,
caso ndo haja elementos integrativos, facilmente se instalam proces-

sos sociais disjuntivos (competicdo, oposicao, conflito).



Para cada uma dessas caracteristicas, ha muitas formas de obser-
vacdo e uma diversidade grande de instrumentos de medida e avalia-
cao. Normalmente, o instrumento mais comum € o questiondrio escri-
to, cujas respostas possam ser traduzidas numericamente e interpreta-
das estatisticamente. As questdes descrevem préticas ou procedimen-
tos operacionais, nao se exigindo respostas exatas ou certas.
Quando se fala de “praticas ou procedimentos”, nao se exclui de modo
algum aquele conjunto imaterial de elementos culturais que estdo sem-
pre presentes e internalizados pelas pessoas que fazem parte da orga-
nizagdo e que, de um modo ou de outro, permeiam o ambiente da
organizacao. Af estdo as crengas e as crendices, as esperancas € 0s
sentimentos, as regras escritas (cultura ideal) e as regras praticadas
(cultura real), os simbolos e os sinais, o modo de encarar a empresa, o
trabalho, o mercado e o concorrente, enfim, a universalidade das im-
pressdes e expressoes daquele todo chamado organizacao.

Dessa maneira, um questiondrio, via tais procedimentos, busca-
r4 concordancia ou discordancia, em maior ou menor grau, do mem-
bro da organizacio em relagdo a esses diversos tracos e faces que cons-
tituem a cultura. Mesmo que tais aspectos (faces, tracos) nao tenham
sido ainda notados, isso ndo significa que nao sejam vigentes ou pra-
ticados na organizacao.

Como j4 se assinalou na unidade anterior, a percep¢ao que as
pessoas tém da organizacao e da cultura da organizacdo em que elas
estdo inseridas estd vinculada diretamente ao grau de instrucdo, ao
trabalho que elas desenvolvem, a posi¢do que ocupam, ao espaco so-
cial que usufruem, ao tempo de vida passado na organizagio e a uma
série de outras varidveis que, tomadas isoladamente, podem dar a im-
pressdo de que, numa mesma organizagio, existem “vdrias” organiza-
coes. Tal fendmeno justifica o que se chamou de subcultura: as varia-
veis apontadas acima interferem na percep¢ao que os membros da or-
ganizacao tém de si, dos colegas e da prépria organizacao.

O fato de haver uma variedade tao grande de subculturas — quanto
mais numerosos os setores de uma organizagao, mais subculturas ten-

dem a se formar — nao invalida a necessidade de se conhecer tais
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subculturas, porque qualquer interven¢ao que busque melhorar a efi-
ciéncia e a performance deverd sempre levar em conta a trama de tra-
cos que se forma.

Veja um exemplo de como essa trama de tragos necessita ser

bem conhecida, para que a intervencao possa ser eficiente.

Maldria da de dez no governo

Hd quatro anos, o Brasil dava sinais de que tinha conse-
guido conter a maldria. O niimero de pessoas que contrairam a
doencga caira de 640.000, em 1999, para 350.000, em 2002 [...]
os casos se multiplicaram. No ano passado, o niimero de infec-
coes voltou a casa dos 600.000 [...] Em Manaus, a principal
causa do crescimento da maldria foi a ocupagcdo de 130km de
igarapés por favelas. Nesses bracos de rio, agora repletos de
palafitas e assoreados pelo lixo, a dgua represada transformou-se
em criadouro de mosquitos transmissores. A piscicultura tam-
bém estd entre os fatores de disseminacdo da doenga. Apenas
em Manaus hd 300 tanques de criacdo de peixes. Metade é tam-
bém viveiro do Anopheles [...] A maioria dos negocios ndo deu
certo e os reservatorios viraram integralmente piscinas de mos-
quitos. Resultado: so neste ano, 25% dos moradores da cidade
foram contaminados. Os assentamentos da reforma agrdria sdo
outros focos de maldria. Os sem-terra instalaram-se em dreas
de floresta virgem que sdo infestadas pelo Anopheles. Como al-
gumas dessas pessoas chegaram infectadas e ld foram picadas
pelos insetos, a doenca disseminou-se. A epidemia de maldria
nada tem a ver com a falta de dinheiro. O governo aumentou
em 25% os recursos destinados a combater a doenca, mas a
epidemia voltou, porque foram deixadas de lado medidas para
identificar contaminados, tratd-los e impedi-los de ir para loca-
lidades no interior, que ndo haviam sido infectadas. Atencdo
ainda menor foi dada a limpeza dos igarapés e ao esforco de

educagdo dos moradores de palafitas [...].

Fonte: COUTINHO, Leonardo. Revista VEJA, 1954, ano 39, n.17, p.118, 03

@ mai. 2006.



Interven¢ao na organizacao

As organizagOes existem para proporcionar satisfacdo as ne-
cessidades do homem. Nesse processo, € fundamental também que todos
que, de um modo ou de outro, estdo envolvidos, sintam-se satisfeitos.
Assim, a organizac¢do contribui para a melhoria da qualidade de vida da
sociedade. Caso isso nao ocorra, necessidades ndo supridas ddo lugar a

frustragdes, e as frustracdes contribuem aceleradamente para a entropia.

Organizacdo é uma unidade social artificialmente criada e
estruturada, continuamente alterada para se manter no tem-
po, e com a funcdo de atingir resultados especificos que sdo
a satisfacao das necessidades de clientes existentes na socie-
dade e, também, a de seus participantes (BERNARDES;
MARCONDES, 1999. p.14).

O conhecimento da cultura da organiza¢do tem o sentido de busca
por melhorias continuas no desempenho da organizagdo. Nesse ambi-
to, torna-se indispensavel, talvez, nio uma mudanca cultural total e
completa, mas, na maioria das vezes, alteracdes de parte dos tragos cuja
totalidade forma a cultura. Esse processo de mudanca acelerou-se
exponencialmente com a globaliza¢do ocorrida em nivel mundial nos
ultimos anos e tornou-se imperativo para qualquer organizacao que
quer crescer. Esse crescimento exigird mudancas de paradigmas nos
sistemas de relagOes que se estruturaram ao longo do tempo na prépria
organizacdo. Como se viu, mudancgas exigem tempo e apresentam di-
ficuldades. No entanto, elas sdo hoje necessdrias e sua efetivacio sera

mais facil e adequada quando:

® os objetivos da organizacdo forem claros para todos aqueles
que estao diretamente envolvidos do processo de trabalho;

@® a andlise do mercado disser com propriedade quais necessi-
dades nao estdo sendo satisfeitas;
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@ aclareza de objetivos incluir também a defini¢do dos meios,
assim como a habilidade no uso adequado de tais meios; e

® as rotinas — tragos culturais positivos ou negativos que favo-
recem ou ndo o alcance dos objetivos propostos — estiverem
devidamente identificas e classificadas.

Essas etapas encontrardo um acabamento quando comple-

mentadas com:
® asubstituicdo dos tragos negativos e o fortalecimento dos tra-

COS positivos;

® a defini¢do de prazos e medidas em que tais etapas serao
implementadas, processadas e estruturadas; e

@ acontinua avaliacdo desses procedimentos a ser feita perio-
dicamente.

Organizacdes que nao adotarem tais procedimentos como rotina
de sua propria existéncia estardo, com certeza e sem o sentir, sendo
contaminadas pelo imobilismo e muito cedo nao mais terdo lugar nes-

te universo, cuja caracteristica principal e a mudanca.

Como a anadlise transacional interpreta estados do EU

Exemplos de manifestacdes tipicas dos trés estados do ego sdo
dados abaixo (P — Pai; A — Adulto; C — Crianca):

1. De uma pessoa que vé os passageiros embarcando para
Paris no aeroporto:

P — “Como se nosso pais pudesse se dar ao luxo de perder
essas divisas todas.”

A —“Uma viagem a Europa deve estar mais acessivel agora.
Quanto custaria?”

C - “Ah, que vontade de ir também!”
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2. De uma secretaria cujo chefe acaba de chama-la a sua sala:

P —*“O Sr. Raimundo ainda tem muito que aprender para ser
um bom chefe.”

A —*“O Sr. Raimundo precisa daquele relatério ate as cinco
horas.”

C - “O Sr. Raimundo s6 me chama para me criticar!”

3. De uma pessoa que vé dois garotos brigando na rua:

P —“Parem com isso! Nao tém vergonha de ficar brigando ai
em vez de trabalhar ou estudar.”

A — “Acho melhor separar os dois e ver o que estd aconte-
cendo.”

”’

C — “Puxa! Que soco aquele mulatinho deu
4. De uma funciondria que acaba de receber a informacao de
que seu salario foi aumentado em 20%:

P —-“20%? E, os coitados estdo mesmo em ma situagao!”

A —“Um aumento de 20% ndo da nem para cobrir o aumento
do custo de vida. Verei o que vou fazer.”

C — “E uma exploragdo! Como vou viver com um saldrio
desses?”

5. De uma pessoa que ouve a musica ambiente no escritorio:
P — “Que barulho horrivel!”

A — “E dificil falar e ouvir com uma musica tao alta.”

C —*“Ja pensou: um lugarzinho gostoso, um bom uisque, boa
companhia e essa musica?”
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6. De um chefe cuja secretaria chegou atrasada:

P — “Coitada! Pela cara dela parece que passou a noite em
claro.”

A — “Se ela chegar atrasada, os outros empregados ficardao
insatisfeitos.”

C — “Quisera eu poder chegar mais tarde!”

Estudo de caso

Caso da fabrica da General Motors em Lordstown
(Ohio, EUA)

A Diretoria Geral da Produg¢do da General Motors
Corporation estava de muito mau humor, quando se viu forca-
da a reestruturar sua nova linha de montagem em Lordstown,
Ohio, EUA. Era nada mais, nada menos que a mais moderna,
automatizada e competitiva de toda a América. Representava
uma cldssica resposta americana ao desafio da importacdo de
carros, provocada como conseqiiéncia dos baixos saldrios dos
empregados da Alemanha Ocidental e do Japdo. A fdabrica e
sua modernissima linha de montagem eram algo completamen-
te novo na indistria dos Estados Unidos. Terminada em final
de 1970, estava equipada com maquinaria sofisticada e proce-
dimentos especificos para ganhos de produtividade. Podia fa-
bricar 101 unidades do compacto Vegas por hora, contra uma
média de 60 unidades nas linhas tradicionais.

A brilhante e nova maquinaria, entretanto, ndo era a tinica e
exclusiva novidade que se destacava em Lordstown. A General
Motors tinha escolhido essa pequena cidade do Ohio, na esperan-
ca de que disporia, para trabalhar na linha de montagem, de uma

forca de trabalho totalmente nova e que ainda ndo estava contami-



nada pelos vicios e preconceitos dos trabalhadores metaliirgicos
de Detroit e sua regido. Era isso exatamente o que a empresa espe-
rava e jd tinha conseguido. Entre os 6.400 trabalhadores da fdabri-
ca de Lordstown, com idade média de 23 anos, cabelos compridos
até os ombros, a maioria com barba crescida e penteados no estilo
“afrolook”, roupas exéticas, podia-se vislumbrar uma comunida-
de industrial de cardter extremamente particular, e se queria que a
nova fdabrica se constituisse num novo modelo da indiistria auto-
mobilistica em todo o mundo ocidental e oriental.

Entretanto, nos ultimos meses, Lordstown se transformou
num verdadeiro pesadelo para a General Motors, jd que essa
forca de trabalho tem outro tipo de “doenca” da juventude atu-
al: primeiro, uma atitude pouco educada e cavalheiresca frente
a ética do trabalho; segundo, uma ndo-tolerdncia absoluta a
disciplina que se deve impor a si mesmo um empregado, quan-
do seu lugar é uma linha de montagem. Depois de um comeco
com assiduidade e freqiiéncia quase completas, o absenteismo
comecou a aparecer e foi crescendo. No final do ano passado
(1971), jd estava atingindo 7%.

A atitude da maioria dos operdrios de Lordstown podia
ser assim resumida: trabalho habitual em linha de montagem
durante quatro dias, o quinto dia era “enforcado” pura e sim-
plesmente. Perguntou-se a um empregado: “Por que vocé so
trabalha quatro dias por semana?”, e ele respondeu com a maior
naturalidade: “Porque ndo posso ganhar dinheiro suficiente para
minha vida de todos os dias s6 com trés dias de trabalho”.

As coisas realmente iam de mal a pior, e inevitavelmente
algo deveria ser feito para solucionar esse tipo de atitude e che-
gar as grandes exigéncias que o investimento (cerca de US$500
milhées, na época) requeria.

Depois de vdrios meses de disputas e paradas de produ-
cdo, o clima se tomou tenso demais naquela semana, quando
os empregados da fdbrica de Lordstown, membros de uma as-
sociagdo de trabalhadores metaliirgicos local, votou a favor de

uma greve que poderia muito bem fazer com que a fdbrica fe-

Médulo 1



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

chasse antes do fim de fevereiro. De acordo com os operdrios,
muitos dos atuais problemas deveriam ser atribuidos ao fato de
que, em outubro passado, a fdbrica de Lordstown (e também a
outra fdbrica de componentes soldados localizada na cidadezi-
nha vizinha chamada Fisher Bay) foi colocada sob a orienta¢do
direta da Divisdo de Montagem da General Motors (General
Motors Assembly Division). A GMAD é conhecida praticamente
em todo o mundo da indiistria automobilistica por sua obcecada
orienta¢do a redugdo de custos e maximizagdo da produgdo.

Pouco tempo depois que os novos gerentes enviados pela
GMAD assumiram, 330 operdrios que “enforcavam”
costumeiramente a sexta-feira foram despedidos com a explica-
cdo, por parte da empresa, de que ndo completavam as opera-
coes de montagem para as quais tinham sido contratados.
Os operdrios despedidos, disse na ocasido a direcdo da GMAD,
eram necessdrios somente nos dias dificeis, quando a linha de
montagem ndo andava como havia sido planejada.

Os operdrios, entretanto, foram ao jornal local e conta-
ram outra historia, argumentando que os despedidos constitui-
am trabalho extra para os que ficavam na linha de montagem,
sem que sua falta fosse compensada por desaceleracdo da velo-
cidade da linha. Além disso, diziam eles que tinha havido mu-
danca radical na atitude dos supervisores. “Fui mandado de
volta para casa, s6 porque cheguei um minuto tarde”, queixou-
se o Sr. Davis Bayley, de 23 anos, ao correspondente da Revista
Newsweek, em uma reportagem que a revista realizava em
Lordstown na semana passada. “Cheguei um minuto além da
hora e me castigaram com um dia de suspensdo. Antes, a gente
tinha uma tolerdncia de até cinco minutos”.

A geréncia do GMAD negou que tivesse ordenado reajus-
te da disciplina. Por outro lado, quanto a aceleragdo de veloci-
dade da linha de montagem, a direcdo alegava que cada tarefa
na linha de carros Vegas foi planejada de tal maneira, que o
operdrio realizava estritamente a mesma quantidade de traba-

lho de um operdrio que trabalhava em uma linha de montagem

9 de uma fdbrica convencional.
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Qualquer que fosse o caso, a produgdo de Lordstown an-
dava entdo a passos muito lentos. Na semana passada, por exem-
plo, a linha de montagem foi parada mais de uma vez por dia.
Na maioria dos casos, os operdrios simplesmente ndo instala-
vam a peca correspondente a medida que o chassi passava por
seu posto de trabalho.

Em outros casos, os carros foram realmente sabotados,
com chaves de ignicdo sem a devida solda dos fios ou mesmo
com arruelas soltas introduzidas dentro do corpo do carbura-
dor. “Quando se deve fazer uma correcdo, explicou um executi-
vo da General Motors, se dd um engarrafamento geral da linha
e, como tnica solucdo, se deve ordenar sua parada imediata”.

Do ponto de vista mercadologico, nada disso ajudava a
linha de compactos Vegas em sua guerra de vendas contra os
carros importados ou contra o subcompacto Pinto da Ford Mo-
tor Company, seu concorrente direto.

No presente momento, a General Motors estd estudando
medidas especiais para assegurar a producdo do Vegas, tentan-
do instalar uma linha de 50 carros por hora, em sua fdbrica em
Sainte Théreze, Quebec, no Canadd.

Entretanto, essa instalagcdo ndo estard pronta até setem-
bro, e conhecendo tais limitacoes, as circunstancias jogam a
favor dos operdrios de Lordstown, que jd prometem outra gre-
ve. Os operdrios jovens de Lordstown estdo agora pensando
em outra batalha. “Todos os problemas que existem foram cri-
ados por eles” (os gerentes da GMAD), explicava o hispanico
Carlos Davis, 21 anos, enquanto bebia uma cerveja ontem a tar-
de, em Seven Miles Inn, perto da fdbrica. Ele insistia com o re-
porter para que colocasse na revista: “Dizem que nunca houve
uma fdabrica que ganhasse uma luta contra o pessoal da GMAD,

mas, dessa vez, essa guerra promete virar tudo num inferno”.

Saiba mais...

Veja outro caso de choque cultural em: O plano da ALL para a

Brasil Ferrovias. Revista Exame, ano 40, n° 10, p.70, 24 mai. 2006. @
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Leituras complementares

As organizagoes: suas formas de ser e de agir

A forma de ser e agir de uma organizacdo estd enraizada
em sua orientacdo ideologica. Teoricamente, postula-se a exis-
téncia de quatro ideologias diferentes que determinam a) a
compatibilidade entre os interesses da organizacdo e os dos indi-
viduos que a compoem e b) a capacidade da organizagdo de re-
lacionar-se com o mundo que a rodeia. Além disso, o ndo-com-
preender as diferencas ideologicas é causa normal de conflitos
tanto entre as diversas organizagoes como no proprio seio delas.

A seguir, apresenta-se um enfoque genérico para determi-
nar de modo prdtico o acoplamento ideologico entre os interes-

ses das organizagoes e os dos individuos e membros.

Estrutura conceitual

A expressdo “ideologia da organizacdo” é infelizmente
ambigua e ndo expressa com propriedade a complexidade dos
sistemas de pensamento que configuram fundamentalmente o
cardter operacional das organizagoes. E, no entanto, o termo mais
apropriado, se o considerarmos nesses limites que sdo dados.

Aideologia das organizagoes influi no comportamento de
seus membros, em sua capacidade de satisfazer eficazmente suas
necessidades e no modo mesmo de enfrentar os desafios do
mundo exterior mais proximos, que constituem objetivos e fina-
lidades. Além disso, o conflito que surge ante a perspectiva de
uma mudanga na propria organiza¢do é em grande parte resul-
tado de uma luta ideologica com abordagens essencialmente
diferentes a respeito desse mundo exterior (Essa idéia ndo é nova
em ciéncia politica, no entanto, os cientistas politicos do com-
portamento institucional curiosamente permaneceram calados

durante longo tempo).



A ideologia de uma organizagdo é algo mais que uma série
longa ou minuciosa de prescrigoes, proibicdes, regimentos, nor-
mas e regulamentos. Ela estabelece também o fundamento racio-
nal de tais direitos e deveres, o que, por sua vez, explica o compor-
tamento dos membros da organizagdo e também o modo de enca-
rar, enfrentar e decifrar os problemas e desafios do mundo exterior
a organizacdo (Nesse ultimo caso, isso ocorre induzindo-se seus
membros a manifestar uma postura de como se espera que se com-
portem as outras pessoas e os outros sistemas organizacionais di-
ante do trabalho que existe e deve ser realizado).

A exposigdo logica de uma ideologia da organizag¢do é
algo similar ao que os cientistas do comportamento chamam de
Teoria das Organizagoes. A diferenca estd em que os cientistas
do comportamento tentam, com menor ou maior éxito, mostrar
que seus valores ndo influem em suas teorias, enquanto as pes-
soas, no dia-a-dia de seu trabalho dentro da organizagdo, nem
sequer tentam evitar essa influéncia.

Hd uma corrente importante de pensamento, em ciéncia
politica, que considera que as tentativas de resolver conflitos
ideologicos ndo sdo mais do que interferéncias ndo justificaveis
e condenadas ao fracasso, pelo fato de se oporem ao curso na-
tural dos acontecimentos historicos. Tal teoria ndo foi, todavia,
demonstrada de modo definitivo, sobretudo no que se refere as
mudangas e ao desenvolvimento das organizacoes. Assim mes-
mo, o primeiro passo para examinar o problema da tentativa de
solucdo dos conflitos ideologicos serd propor diversos modos
de descobrir e compreender tais conflitos, quando eles surgem
nas organizagoes.

A seguir, apresentamos uma estrutura conceitual para a
realizacdo de tal tarefa. A estrutura aludida propoe quatro con-
cepgoes ideologicas da organizacdo:

a) orientacdo a poder/autoridade

b) orientacdo a func¢do/forma

c) orientagdo a resultados/trabalho

d) orientagdo a pessoa
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Poucas vezes encontram-se essas ideologias em seu esta-
do puro, mas a maioria das organizacoes demonstra inclina¢do

ou tendéncia a encaixar-se em uma ou outra de tais formas.

Orientacao ao poder

A organizagdo orientada ao poder esforca-se por domi-
nar tudo o que a rodeia e por vencer qualquer oposi¢do que se
lhe faca. Ndo que estar sujeita a nenhuma lei ou, quando isso é
impossivel, quer constituir excegdo a lei. Os que detém o poder
nesse tipo de organizagcdo procuram manter controle absoluto
sobre seus subordinados e sobre o trabalho que realizam.

A organizagdo orientada ao poder é competitiva e, num
certo modo, ciumenta de seu territorio (ndo importa se se trata
de mercado, drea geogrdfica, gama de produtos, acesso a re-
cursos ou campo de trabalho). Busca estender seus dominios as
custas das demais que desenvolvem trabalhos semelhantes (ou
produtos), freqiientemente explorando organizagcoes mais fra-
cas (E interessante notar que, mesmo uma organiza¢do mais
fraca, ja dominada por outra, sente-se satisfeita quando é ca-
paz de dominar outra mais fraca do que ela propria!). Tentard
sempre negociar com vantagens e encontrard sempre uma justi-
ficativa para anular contratos ou convénios que jd ndo lhe sdo
mais de nenhuma utilidade.

Algumas dessas organizacoes exibem uma imagem relati-
vamente acabada dessa ideologia do poder. Encampam e
desmembram outras organizacdes e pessoas como se fossem
mercadorias, com evidente desprezo por valores humanos e bem-
-estar geral. Ddo a impressdo de ter apetite voraz de expandir-se,
valorizando seu proprio desenvolvimento exclusivamente. Em nivel
interno a elas, a lei da selva parece prevalecer entre seus superi-
ores, jd que eles lutam cada um por si, para conseguir uma posi-
cdo mais vantajosa, em prejuizo de seus proprios companheiros.

Existe, entretanto, uma forma mais suave de orienta¢do

ao poder que se descobre freqiientemente nas organizagoes que



estdo estabelecidas hd muito tempo, especialmente aquelas com
longa tradigcdo politica. Nessas organizacoes, os empregados
sdo, preferencialmente, explorados, sobretudo os que demons-
tram lealdade e trabalho em funcdo da direcdo. Em seu com-
portamento frente aos demais, os diretores costumam observar
um codigo de honra, especialmente ao tratar com pessoas de
mesmo nivel hierdrquico de outras organizacoes: é a orienta-
cdo ao poder com luvas de pelica. Todavia, quando se trata de
desafiar essa benevolente autoridade ou interferir nela, seja de
dentro, seja de fora, é muito provdvel que um punho de aco
apareca. Nesse caso, a pedra de toque da orientacdo ao poder é o
grau de dureza com o qual uma pessoa ou uma organiza¢do inteira

luta pelo proprio poder e sua posicdo, quando eles estdo em jogo.

Orientacao a funcgao

Uma organizagdo orientada a fun¢do aspira ser o mais
racional e ordenada possivel. Em contraste com a obstinada
autocracia da organiza¢do orientada ao poder, nesta existe a
preocupacdo pela legalidade, legitimidade e responsabilidade.

E interessante observar que a orientacdo a fungdo se de-
senvolveu, em parte, como uma reagdo a orienta¢do ao poder.
Por exemplo, a competitividade e a luta se regulam ou se subs-
tituem por normas, acordos e procedimentos. Os direitos e pri-
vilégios determinam-se e respeitam-se cuidadosamente. Esse tipo
de organizacdo continua dando énfase a hierarquia e ao status,
mas, no que diz respeito a legitimidade e a legalidade, tal énfase
modera-se para dar espago e vez a esses dois ultimos aspectos.
A diferencga entre a orientag¢do ao poder e uma orientagdo a fun-
cdo, no que se refere a atitudes, pode ser comparada com a dife-
renga existente entre uma ditadura e uma monarquia tradicional.

Na organizagdo orientada a fungdo, é grande a possibili-
dade de predizer-se o comportamento: a estabilidade e a res-
peitabilidade sdo tdo valorizadas quanto a competéncia. Ten-

de-se muito mais a resposta correta do que a resposta eficaz.
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Os procedimentos para a efetivacdo de mudancgas na institui-
cdo tendem a ser embaracosos, pela simples razdo de que o
sistema se adapta lentamente as mudangas.

A maioria das instituicoes publicas, como também muitos
bancos, companhias de seguros e sobretudo organizacoes cujo ob-
Jjetivo final representa um interesse social ndo estritamente perso-
nalizado, constituem exemplos do que se disse: a racionalidade, a
impessoalidade e o fervor pelos procedimentos, mais do que por
resultados é o que freqiientemente exibem tais instituicoes.

Entretanto, convém assinalar que a orientacdo a fungdo
deixa a clientela de tal organizagdo pouca possibilidade de esco-
lha, pelo simples fato de que os procedimentos, para quem quer
que seja, jd estardo plenamente delimitados por normas e regula-
mentos que regem as relacoes das pessoas entre si, das pessoas

com a organizag¢do e da organizag¢do com o mundo exterior.

Orientagao a resultados

Nesse tipo de organizagdo, dd-se o valor mdximo a con-
quista de um objetivo supremo estabelecido. Nao é absolutamen-
te necessdrio que o objetivo seja econdémico ou rentdvel: pode ser
ganhar uma guerra, converter pagdos, reformar governos ou
mesmo ajudar os necessitados. Importante é que a estrutura, as
funcgées, as atividades da organizagdo sejam valorizadas, em ra-
zdo de sua contribui¢do para o objetivo demarcado.

Ndo se permite a interposi¢cdo de nada no cumprimento
da tarefa a realizar. Se a autoridade estabelecida dificulta sua
realizacdo, pode-se deixd-la de lado. Se hd fungoes, normas e
regulamentos que dificultam a solugcdo de problemas, eles sdo
mudados. Se os individuos ndo tém capacidade ou conhecimento
técnico necessdrios para fazer determinado tipo de trabalho, se
lhes ministra formagdo ou se propde sua substituicdo. Se as neces-
sidades pessoais e as consideracoes de ordem social ameacam
entorpecer a solugdo eficaz de um problema, elas sdo suprimidas,

para garantir o objetivo supremo: seguir adiante com o trabalho.



Nao existe compromisso ideologico com o respeito a au-
toridade, respeitabilidade e ordem como tais. A autoridade é
legitima, unicamente se estd baseada em conhecimentos e com-
peténcia adequados. Ndo é considerada legitima, se estd base-
ada exclusivamente no poder ou na posicdo. Ninguém tem dii-
vida ao romper normas e regulamentos se, fazendo-o, levar adi-
ante a realizagdo do trabalho programado.

Nao hd nada intrinsecamente formalizado na instituicdo
de orientacdo ao trabalho: a estrutura e a organizacdo mudam
para cumprir e cobrir necessidades proprias da tarefa ou do
trabalho a realizar. A rapidez e a flexibilidade da execugdo de
uma tarefa sdao elementos valorizados diante da necessidade de
mudanga. Busca-se a colaboragdo com base na existéncia de
valores e objetivos comuns e ndo se faz questdo de ver qual é a
"vantagem" nas relagoes com outras instituicoes.

A orientacdo ao trabalho acontece normalmente naque-
las organizacoes pequenas, cujos membros se reuniram pelo fato
de compartilharem determinado valor, trabalho ou objetivo.
E o caso das organizagdes de servico social ndo institucionalizado,
das equipes de pesquisa e das empresas de elevado risco em seus
negocios. Normalmente, as pressdes externas, assim como os con-
flitos internos, neste mundo extremamente mutante, levam tais or-

ganizagoes a orientar-se as escondidas ao poder e a fungdo.

Orientacao a pessoa

Diferentemente de o que acontece com as outras trés ten-
déncias, a organizacdo orientada a pessoa procura primordial-
mente atender as necessidades de seus membros. A organiza-
¢do em si jd constitui um instrumento mediante o qual os mem-
bros poderdo cobrir necessidades suas que, de outro modo, ndo
conseguiriam satisfazer por si mesmos. Assim como algumas
organizagoes valorizam continuamente seus membros como ins-
trumentos e os aceitam ou recusam como conseqiiéncia de tal

instrumentalidade, as organizacoes voltadas para as pessoas
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sdo também consideradas instrumento por parte de seus mem-
bros. Por isso, algumas delas tém vida muito curta: perdem sua
razdo de ser no momento em que seus membros alcangcam seus
proprios objetivos.

Nesse tipo de organizagdo, evita-se a autoridade, no sen-
tido da orientagcdo ao poder ou a funcdo. Quando é absoluta-
mente necessdria, a autoridade baseia-se na aptiddo ou habili-
dade para realizar o trabalho, mas esse tipo de prdtica é pouco
utilizado. Em seu lugar, confia-se que os individuos exer¢cam
influéncia uns nos outros, por meio do exemplo, da ajuda e do
interesse comum.

Os métodos de tomada de decisdo baseiam-se no consen-
so. Normalmente e de modo tdcito, leva-se em conta que nin-
guém fard nada que ndo seja congruente com seus proprios
objetivos e valores. Assim, as funcdes e os trabalhos sdo alocados
de acordo com as preferéncias pessoais e a necessidade de
aprender e progredir. Além disso, a carga das tarefas desagra-
ddveis e pouco gratificantes reparte-se de modo equilibrado,
para que ndo recaia sempre sobre os mesmos individuos.

As pequenas equipes profissionais agrupadas em traba-
lhos de pesquisa e desenvolvimento sdo o exemplo mais tipico
de organizacoes com esse tipo de orientacdo, que também é
proprio de organizacoes pequenas, baseadas no carisma de um
chefe-fundador e cujos membros buscam primordialmente o
suficiente para sobreviver e viver, em um meio de vida agradd-
vel, ao lado de pessoas com idéias semelhantes.

Cabe, entretanto, assinalar que as grandes organizacoes
sofrem cada vez mais pressoes para que incorporem uma ten-
déncia orientada a pessoa em sua forma de ser e agir. Os jo-
vens profissionais exigem das empresas oportunidades de tra-
balho em projetos interessantes e que valham a pena. O recru-
tamento de pessoal, bem como a criagdo de funcoes de selecdo
e aperfeicoamento de pessoal dentro das organizagoes, demons-
tra cada vez mais que os que tém acesso a um trabalho gradu-

ado estdo cada vez mais interessados em conseguir oportunida-



des de aprender e avancar do que nas possibilidades de ascen-
sdo dentro da propria institui¢cdo.

Esses sinais de mudanca social sdo exemplo de por que a
orientagcdo a pessoa deve ser considerada uma forca ideologi-
ca, com a qual se deve contar, apesar de que existem muito pou-
cas organizag¢des contempordneas, e menos ainda organizagoes
de cardter ou objetivo nitidamente social, que atuam de total

acordo com tais principios.

Pontos fortes e pontos fracos

Aideologia da organizagdo exerce evidentemente um pro-
fundo efeito no grau de sua eficdcia, pois determina como se
tomam decisoes, como se utilizam os recursos humanos e como
se enfrenta o desafio do mundo exterior. Uma ideologia é intei-
ramente vidvel quando as pessoas que estdo dentro de um siste-
ma querem e necessitam dos incentivos e das satisfacoes que
estdo prescritos como recompensa para os que trabalham bem.
Ela é extremamente vidvel, quando a organizacdo é um
microcosmo do mundo exterior e premia os mesmos valores,
motivagoes e capacidade.

Geralmente, a medida que uma organizacdo aumenta sua
dimensdo, seu ambiente operacional torna-se mais complexo.
A maioria dos cendrios nos quais operam as grandes organiza-
coes muda rapidamente ou apresenta muitas caracteristicas que
requerem resposta imediata e integrada. Na maioria das vezes,
essa resposta, antes de ser integrada, produz uma série de ten-
soes internas que normalmente levam tempo até serem absorvi-
das pela propria organizagdo. E que, em principio, a organiza-
cdo, qualquer que seja ela, tende a fixar-se em estruturas relati-
vamente estdveis, ndo muito aptas para suportar constantes mu-
dancas do mundo exterior. Sob esse ponto de vista, poder-se-ia
mesmo afirmar que a inexisténcia de tensdo interna em uma or-
ganizacdo significa quase automaticamente que a organiza¢do
estd parada no tempo e no espago, isto é, ndo estd acompanhan-

do as mudancgas (tempo) nem seu mundo exterior (espago).
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Existe, no entanto, uma tensdo fundamental que estd por
trds de todas as ideologias e de todos os tipos de organizagdo.
Essa tensdo traduz-se pelo conflito entre, de um lado, os valores
e as qualidades estruturais que promovem os interesses das pes-
soas e, de outro, os valores e qualidades estruturais que promo-
vem os interesses da organiza¢do. Podem-se identificar seis clas-
ses de conflitos dos acima mencionados e que, na maioria das
vezes, constituem motivo principal de tensdo e luta ideologica:
trés sdo fundamentalmente interesses das pessoas e trés sdo
basicamente interesses da organizacao.

Os interesses das pessoas sdo:

1. seguranca frente a escassez de recursos de cardter eco-
némico, politico ou psicoldgico;

2. oportunidade para empregar voluntariamente os pro-
prios esforcos com o fim de conseguir objetivos que pessoal-
mente valham a pena;

3. consecugdo da realizacdo e do desenvolvimentos pes-
soais, ainda que isso possa supor conflito com as necessidades
imediatas da organizacao.

Os interesses da organizagdo, por seu turno, sao:

1. reagdo eficaz frente as ameagas e aos perigos que o
mundo exterior, complexo e em permanente transformagdo apre-
senta em seu dia-a-dia;

2. atuagdo rdpida e eficaz frente a esse mesmo mundo exterior;

3. integragdo e coordenacdo interna do esforco despendido
para suprir as necessidades e os objetivos da instituicdo, inclu-
indo-se a subordinacdo das necessidades individuais as neces-
sidades da organizacdo.

Esses interesses, ainda que opostos em suas direcoes, po-
dem ser conjugados de tal maneira que a propria instituicdo,
em sua totalidade, isto é, no seu todo, desde a direcdo superior
até os empregados realizadores das tarefas mais simples, venha
a beneficiar-se e, por eles mesmos, tornar-se mais operacional
frente as ameacas e aos perigos, mais rdpida e eficaz em suas

respostas e mais integrada e coordenada em sua atuagdo.



Conclusio

Os conflitos ideologicos dentro das organizagdes continua-
rdo a se gerar quase espontaneamente, ndao importando o fato de o
homem enfrentd-los ou evitd-los. Enquanto continuarmos a criar e
educar nossos filhos de modo tolerante, aumentard a pressdo por
parte dos membros mais jovens das organizagoes para que melhor
orientagdo a pessoa se implante. A medida que o mundo exterior,
no qual se trabalha, torne-se mais turbulento, mais técnico e mais
complexo, serdo mais evidentes as vantagens de uma orientacdo
voltada ao trabalho e aos resultados. No entanto, toda mudanga
nas organizagoes implica, de certa forma, uma redistribuicdo do
poder e, com isso, mudanga no sistema estabelecido de recompen-
sas. A essas mudangas sempre se opordo aqueles que mais tiverem
a perder: geralmente, os membros mais antigos da organizagdo,
0s que tém posi¢do mais elevada. Por isso, é de crer que a luta
ideologica aumentard dentro das organizagoes, tanto se o proble-
ma é abordado de modo aberto quanto se é abordado de modo
escondido e envolto em subterfiigios de jogos.

Abordando o problema da luta ideologica de modo aberto, a
direcdo de uma organizagdo pode encontrar um modo de domind-la
ndo so em beneficio da propria organizagdo como também em
beneficio de seus membros, como ainda e além disso utilizar a ten-
sdo de forma criativa e competitiva. Ao contrdrio, a luta latente
tende a consumir o vigor da organizagdo, fazendo irrupgoes exata-
mente nos momentos mais dificeis para a satide dela.

A existéncia de uma linguagem comum e de normas cla-
ras permitirdo enfrentar abertamente essas posigcoes ideologi-
cas e formular estratégias capazes de fazer com que tanto a
organiza¢do quanto as pessoas que nela trabalham saiam ga-
nhando, porque, afinal, organizacdo e pessoa formam uma

simbiose vital.

Roger Harrison. The 1975 Annual Handbook for Groups
Facilitators. Jones-Pfeiffer University Associates. 1976. Tradu-
cdo: Prof. Golias Silva
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