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Apresentacao

Caro estudante. Seja bem-vindo a disciplina de Sociologia Apli-
cada a Administracao!

Anos atrads, eu coordenei vérias equipes de universitarios do
Projeto Rondon que atuavam no interior do que hoje constitui os esta-
dos de Goiéas e Tocantins. Num dos fins de semana, fomos atender a
algumas aldeias indigenas instaladas as margens do Rio Araguaia.

Entre a curiosidade de conhecer os indigenas e seus costumes,
suas habilidades e as estérias que contavam, sua organizacao 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 questao, em lugar da ponta, tinha um bulbo esférico, de uns 5 ou 6
centimetros de diametro.

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

— E para aves de penas coloridas, respondeu-me ele pronta-
mente.

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

— E que as penas coloridas de nossos cocares nao podem es-
tar 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 cone-
xao poderia haver entre os conceitos de tecnologia, valores e objeti-
vos, lembrei-me dessa visita a aldeia indigena das margens do Araguaia
e pude constatar que teoria e pratica se encontravam nessa cena.

De fato, ela nao tem nada de diferente do que tentamos dizer
aos empresarios, administradores, chefes, lideres e outros tantos res-
ponséaveis por organizagdes que nos cercam: precisamos saber com a
maior precisao possivel qual é nosso objetivo (um cocar, colorido que
me distinguird no meio da tribo), que parametros devem nos orientar
(sem mancha de sangue) e que tecnologia usaremos para realizar os



objetivos propostos dentro dos valores conhecidos, estabelecidos e
praticados (a flecha bulbéide).

A proposta que ora se faz nesta disciplina de Sociologia Apli-
cada a Administracdo é a de tentar fazer compreender que nossas
organizacbes ditas civilizadas, em sua esséncia, nao sao diferentes
daquelas ditas primitivas. Precisamos entender que o homem, num
sentido, molda seu contexto de sobrevivéncia e convivéncia ao mesmo
tempo em que, em outro sentido, é por esse mesmo contexto moldado.
Mais: quanto melhor compreendermos os sistemas e as rede de relagoes
que o homem constréi, mais facilmente poderemos projetar e realizar
acoes que estabelecam garantias de uma melhor qualidade de vida. Se
tais verdades valem para os homens, devem também valer para as or-
ganizagOes, quaisquer que sejam elas, pois elas sao obras humanas.

A diferenca que se estabelece entre aquelas organizacoes ditas
primitivas e as nossas ditas civilizadas é que nestas a estrutura de
relacbes é criada e estabelecida em razao da busca de objetivos bem
claros e definidos, utilizando-se valores (algumas vezes controversos)
e empregando-se o maximo de tecnologia.

Professor Golias Silva
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Unipape

Das Necessidades
as Relacoes

e das Relacoes

a Sociologia

Ogietivo

Nesta Unidade vocé vai conhecer e compreender o
que sao relacoes e, a partir de sua compreensao, vamos
buscar conhecer o que é Sociologia e qual o seu objeto

de estudo.







Necessidade e Suprimento

Prezado estudante!
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Como vocé ja deve saber, o estudo a distancia re-
quer de vocé atitudes, habitos e responsabilida-
des bem diferentes das que sao normalmente de-
senvolvidas no ensino presencial. Sua meta deve
ser aprender, compreender o que estuda, aplicar
esse saber a sua realidade e sintetizar, organizar e
relacionar o conhecimento novo com o que vocé ja
possui. Portanto, o sucesso no curso a distancia
depende da sua organizacao pessoal.

Estaremos ao longo desta Unidade tratando de des-
crever como a busca de satisfagdes para as neces-
sidades que o homem sente guiam sua vida sobre

a terra. Dando-se conta de que é incompleto, o
homem procura em seus semelhantes e na propria
natureza um meio de satisfazer e suprir tais necessi-
dades. Essas diferentes formas de busca de supri-
mentos é o que chamamos de relacéo. E, a partir da
compreensao deste termo, buscar-se-4 conhecer: o
que é sociologia e qual o seu objeto de estudo.

Bem, como vocé percebeu, o campo de debate é
fértil e teremos muito a discutir. Este sera um es-
paco de socializagao e construcao do conhecimen-
to. Nao esqueca que ddvidas e indagacdes sao sem-
pre pertinentes, pois sao delineadoras para o pro-
cesso ao qual estamos nos dispondo coletivamen-
te nesta Unidade.

entre os seres vivos sobre a Terra, o homem é aquele que, certa-
mente, possui o maior nivel de dificuldade para sobreviver.
Se, por um lado, o homem é 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 rincoes
desérticos da Mongdlia e do Saara —, por outro, desde seu nascimen-
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to, ¢ o animal que apresenta uma série quase infinita de necessidades
que cercam sua sobrevivéncia.

Vamos chamar de necessidade tudo aquilo que, de
um modo ou de outro, verdadeira ou falsamente, obje-
tiva ou subjetivamente, consciente ou inconsciente-
mente, faz falta, ndao 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 satisfagao.
Assim, tudo aquilo que o rodeia — o ambiente, a natureza, os outros
seres, humanos ou nao - lhe serve de oportunidade para suprir suas
faltas, as lacunas de sua sobrevivéncia. Quanto maior for o sentimen-
to de que algo falta para garantia de sua sobrevivéncia, mais empe-
nho e esforgo fard o ser humano para supri-la. Em outras palavras, o
homem dirigird seu comportamento, suas agoes, para a busca e con-
quista desses suprimentos que preencherao suas lacunas. Se a neces-
sidade 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 guiarad seu comportamento para a busca de um suprimento que
preencha aquela falta que ele sente.

O comportamento do homem guia-se, basicamente,
pelas necessidades que ele sente. A uma necessidade
ja satisfeita segue-se um periodo ou sentimento de
satisfacao, até que outra necessidade surja para “exi-
gir” novas atividades, novo comportamento, em busca
de satisfagao. Assim, pode-se dizer que 0 homem vive
constantemente buscando suprir necessidades as mais
diversas, que o impulso primeiro de sobrevivéncia vai-
Ihe ditando ao longo de sua existéncia.

Para toda e qualquer necessidade deve existir um su-
primento correspondente que, no minimo, venha a

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



equivaler-se a ela. Dessa forma, poder-se-a estabele-

Cer uma equacao como a que segue:
N=3S

Em que N representa as necessidades e S os supri-

mentos.

As necessidades percorrem sentido de
baixo para cima. Em primeiro lugar, o homem
busca a satisfacdo de suas necessidades fisiol6-
gicas de alimentacéo e seguranca. A medida que
tais necessidades se encontram devidamente
supridas e ja se tenha estabelecido certa facili-
dade e melhoria no processo de conquista de
cada uma delas, inicia-se o processo de suprir
aquelas que se apresentam quando as primei-
ras ja estao garantidas.

Veja na Figura 1, elaborada por
Abraham Maslow (1954), em seu classico li-
vro Motivacao e Personalidade, a distingao entre
as necessidades humanas:
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[ 75ﬁ/‘/"/ﬂ de Saver Abraham Maslow (1908 - 1970)

Foi um Psic6logo americano, conhecido pela Te-
oria da Hierarquia de Necessidades de Maslow.
A sua pesquisa mais famosa foi realizada em
1946, em Connecticut, numa area de conflitos
entre as comunidades negra e judaica. Ele con-
cluiu que reunir grupos de pessoas era uma das
melhores formas de expor as areas de conflito.
Fonte: <http://pt.scribd.com/doc/39894300/TE-

\ORIA—DE—I\/IASLOW>. Acesso em 16 mar. 2011)

WECESSIDADE DE \n

ALITD-ESTIMA

AN

Vi

NECESSIDADES
SOCIAIS

HECESSIDADES
FISIOLOGICAS E DE SEGURANGCA

Maximizagao de seu proprio potenclal;
® buscar aquile que se julga capaz pelo
prazer de realizar tal capacidade

Auto-realizacao; reconhecimento do
e respeito dos outros; sentimento de
confianga; comportamentos construtivos

Pertencimento a grupos de relagbes;
@ participagao e aceitacdo sociais;
infludéncia gue da é recebe

Satisfacio da subsisténcia basica (Tome, sade),
& moradia, protegdo fisica livre de perigos que
ameacem a integridade fisica e a vida

Figura 1: Escala de necessidades do individuo
Fonte: Adaptada de Maslow (1954)

Assim, quando o homem satisfaz suas necessidades primarias
e afasta o risco de perder o bem-estar fisico ja conquistado, as neces-
sidades de convivéncias o motivam em suas relagdes: associar-se a

15
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( 70 a fim de saber.. )

Veja mais a esse respeito em:
CHIAVENATO, Idalberto. Recur-
sos humanos. Edicdo compacta.
\2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1992)

outros, ser respeitado e considerado pelos outros e
pelo conjunto em que convive, dar e receber conside-
racao, amizade e amor. H4, ainda, as necessidades
que dizem respeito a si mesmo: autoestima,
autoconfianca, independéncia, sucesso, etc.

Tais necessidades, segundo Maslow, raramente sao

satisfeitas de todo. Finalmente, aparecem as necessi-
dades de autorrealizacdo, que abrem a possibilidade
de desenvolver todas as energias potenciais da perso-
nalidade e mostrar o espirito criador em seu sentido

mais amplo.

( 70 fim de Saber Frederick Winslow Taylor (1856 — 191®

Formou-se engenheiro mecanico. E considerado o "Pai
da Administracao Cientifica" por propor a utilizagédo
de métodos cientificos cartesianos na administracao
de organizagbes. Seu foco era a eficiéncia e eficacia
operacional na administracao industrial. Fonte: <http:/
/biografias.netsaber.com.br/ver_biografia
_c_1102.html>. Acesso em: 16 mar. 2011.

\_c_369.htm|>. Acesso em: 16 mar. 2011.

Henry Ford (1863 - 1947)

Foi um empreendedor estadunidense, fundador da Ford
Motor Company e o primeiro a aplicar a montagem
em série de forma a produzir, em massa, automoveis
<http://
biografias.netsaber.com.br/ver_biografia

a um prego acessivel. Fonte:

J
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Maslow, com sua Teoria das Necessi-
dades, procurou respostas para a busca per-
manente do ser humano por novidades que
preencham suas insatisfacées de todos os
dias, ndo sé6 em sua vida rotineira, mas tam-
bém e sobretudo com aplicagdes praticas
para a vida no trabalho, isto é, para os am-
bientes administrativos das organizacdes. Na
realidade, a Teoria de Maslow é resultado da
continuacao dos estudos sobre o comporta-
mento humano e as relacées que se estabe-
lecem entre as pessoas, tanto do ponto de
vista do individuo em si mesmo como do in-
dividuo em ambientes administrativos. Ini-
ciada com a chamada Escola de Relagoes
Humanas, nascida pouco depois da racio-
nalizacdo do trabalho concebida por Taylor
e implantada por Henri Ford, essa preocu-

pagao perpassou mais da metade do Século XX e continua sendo ob-

jeto de pesquisas de estudiosos, executivos, gerentes e de todos que se

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

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Sdalba mais

Escola das Relacées Humanas ou Teoria das Relac6es Humanas

E um conjunto de teorias administrativas que ganharam forca com a Grande
Depressao criada pela quebra da Bolsa de Valores de Nova lorque, em 1929.
Essas teorias criam novas perspectivas para a Administracao, visto que
buscam conhecer as atividades e sentimentos dos trabalhadores e estudar a
formacao de grupos. Até entao, o trabalhador era tratado pela Teoria Classi-
ca de forma muito mecanica. Com os novos estudos o foco mudou e de
Homo economicus o trabalhador passou a ser visto como Homo socialis.

A partir deste momento comecou-se a pensar na participagao dos funcionari-
os na tomada de decisOes e na disponibilizacao das informacdes para eles.
Fonte: Lacombe (2004).

Relacao

Muito se tem falado de relacao. A palavra esta 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 “relagao’, certa-
mente lhe faltardo palavras para descrever seu significado.

Assim, antes de desvelar com propriedade o que se entende
por relacao, é interessante buscar seu significado na origem da pré-
pria palavra. Do latim relatio — no acusativo: relationem — relacao.
Remontando mais na origem, a palavra vem do verbo referre, que quer
dizer trazer de volta, retornar, voltar, reconduzir, recompor.

A partir dessa definicao, temos um principio de signi-
ficado para tal palavra: relagdo tem o sentido de tra-
zer de volta, de retomada, de ir e voltar. Quando se
estabelece uma relacao, constroi-se sempre o signifi-
cado de um vai e vem. Assim, numa relacdo de ami-
zade, relacao comercial, relacoes de producao, sem-
pre se atribui ao termo uma via de duplo sentido.

Periodo 1
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Na Sociologia, o termo relagao tem o mesmo significado que
tem nas outras circunstancias em que é usado. Em outras palavras, ao
relacionar-se, o0 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
permanente ir em direcdo a seu ambiente — seja ele constituido por

Ll
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pessoas, animais, natureza, objetos criados, ndao importa pelo qué —
chamamos relacao.

A relagdo pode ser entendida, provisoriamente, como
comportamento de busca de suprimentos para aten-
der as necessidades de sobrevivéncia.

Assim, realizada a relacao — isto é, encontrado o suprimento
para uma necessidade —, o homem desenvolve um sentimento de sa-
tisfacao/saciedade ou de insatisfacao/caréncia. A Figura 2, construida
sob a forma de uma equacéao relativamente simples, ilustra essa rela-
¢ao necessidade-suprimento-sentimento.

N=S ©
N>S ®
N<S ©

Figura 2: Equacao ilustrativa da relagao necessidade-suprimento-sentimento
Fonte: Elaborada pelo autor

Retomando-se o conceito expresso anteriormente, podemos
dizer que:

Relacao é toda e qualquer troca que o individuo reali-
Za com 0 meio que o cerca, no sentido de suprir suas
necessidades.

Pode-se mesmo usar uma expressao popular para entender o

que é uma relacao: um “toma l&, d& cad”. Assim, o individuo relacio-

16
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na-se com quem ou com o qué, em seu entendimento e sua percep-
cao, pode suprir suas necessidades.

Se a necessidade for maior do que o suprimento (N > S), o
homem buscard comportamentos alternativos, até que seja a necessi-
dade menor ou igual ao suprimento (N < S). Quando isso acontece,
isto é, se uma agao realizada para suprir uma necessidade provocar
sentimento de satisfagdo (N = S), o homem tende a formar um com-
portamento padrao para aquela necessidade. Assim, sempre que se
apresentar aquela necessidade, a acao tendera a repetir-se, uma vez
que anteriormente ja propiciou resultados positivos: qualquer experi-
éncia, agradavel ou desagradavel, serd procurada ou evitada, a medi-
da que produziu sentimento de satisfacdo ou de insatisfacao.

Aos comportamentos que se repetem sistematicamente da-se o
nome de paradigma.

Paradigma €, portanto, uma relacao estruturada e in-
variavel, que tende a se repetir sempre que se busca
suprimento para uma necessidade determinada.

Pode-se, pois, dizer que o paradigma é um modelo de relagéao
que deu certo ou que nao deu certo. Assim, certos tipos de alimentos
devem ser evitados, porque fazem mal (paradigma da relagao fome/
suprimento alimentar) ou — um novo paradigma que esta se implan-
tando na populacao em geral: deve-se fazer regularmente atividade
fisica (paradigma saude/atividade fisica).

O termo paradigma pode ser aplicado a um ato social tao
simples 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
complexo de acontecimentos como é, por exemplo, a parada militar
de comemoracao da Independéncia.

Além disso, o paradigma nao é apenas rotineiramente seguido
por todos para a satisfacdo de certa necessidade, mas é cercado de
sentimentos e valores de tal ordem que provoca, nos membros do gru-
po, sinais de confianca ou desconfianca, aprovacao ou rejeicao e até
mesmo de atribuicao de sucesso ou de fracasso. Entre nés, brasileiros,
h& um paradigma de higiene e limpeza — tomar banho todos os dias —
que nao necessariamente esta presente em todos os povos, mesmo po-
vos considerados mais “desenvolvidos”.

Periodo 1
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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 relagoes perma-
nentes e estaveis, passa a enxergar a propria realidade por meio des-
ses paradigmas, isto é, o paradigma passa a ser o Unico jeito de suprir
uma necessidade, de fazer algo, de julgar uma situacao. Para uma
necessidade ja sentida e satisfeita, ainda que o tempo ou o espago
nao sejam os mesmos, Nao serd preciso pensar, elaborar e realizar
uma nova forma de troca (relagdo), pois se repete aquela relacao que,
comprovadamente, propiciou resultados positivos.

Se, por um lado, como se disse acima, o paradigma facilita a
vida e torna-se praticamente o Gnico jeito de ver e julgar a realidade
que cerca o homem e de atuar sobre ela, por outro lado, pode-se infe-
rir dai a razao pela qual tudo o que é novo encontra resisténcia para
ser implantado. Essa afirmacao 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
atrés, quando a inflacao no Brasil estava praticamente fora de con-
trole, o valor atribuido a moeda (Cruzado, Cruzeiro, Cruzeiro Novo,
etc.) propiciava pouco cuidado no uso de muitos bens e servigos: des-
perdicio de agua, energia, matérias-primas, etc. A medida que a nova
moeda (Real) foi-se firmando como né&o inflacionaria, todas as em-
presas tiveram de adotar novos procedimentos de administracdo de
custos, para fazer face a competicao que, entdo, passou a valer.

Diante disso, infere-se que, para cada tipo ou mo-
mento de necessidade, o homem cria um modelo de
relacéo, e a medida que esse modelo de relacao supre
suas precisoes, nessa mesma medida, ele tende a cris-
talizar, isto €, tornar-se permanente, duradouro e vali-
do para todas as situacdes semelhantes ou diferentes.
Dessa maneira, quando o ser humano une-se a ou-
tros seres humanos, formando aglomerados ou con-
juntos sociais, ele cria e desenvolve sistemas de tro-
ca, ou seja, conjunto de relagoes, de acordo com suas
capacidades e disponibilidades, para facilitar a luta
pela sobrevivéncia propria de cada um dos compo-
nentes do conjunto. Formam-se assim modelos
(paradigmas) de satisfacao das necessidades de convi-
véncia para facilitar a sobrevivéncia: que tipo de relacoes
Se pode ou se deve manter quando se vive com outros?
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Desse modo, o conceito de convivéncia esta estritamente 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, nao
se quer dizer que essa relacao é direta. Podemos destacar que, convi-
vendo, o individuo supre muitas de suas necessidades e supera muitas
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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 interacao adotados comumente
pelo conjunto de individuos que convivem vamos cha-
mar de relagao social.

Tecnologia

Para completar uma relacao, ou seja, para suprir uma necessi-
dade, o homem utiliza meios que ele mesmo criou para facilitar seu
trabalho e ampliar seu sentimento de satisfacao. Para suprir sua fome,
o homem primitivo desenvolveu algumas aptidoes préprias (a forca
fisica, por exemplo) e algum meio aliado a essas aptidées (a langa, o
arco e a flecha). Com isso, ele facilitou bastante sua sobrevivéncia no
processo de busca de suprimentos de alimentacao (cacga).
Semelhantemente, desde tempos imemoriais até os dias de hoje, em
todos os momentos, o espirito do homem constantemente se volta para Oficinas Iiticas — tam-
a criacao e elaboracao de novos meios que lhe sirvam mais comoda- bém chamadas de estacoes
. ~ . . liticas ou brunidores, sao
mente na busca de satisfacao de suas necessidades. Pode-se dizer que . .
vestigios deixados pelos
a histéria do homem sobre a Terra esta estreitamente vinculada a cri- individuos pré-historicos
acao e ao aperfeicoamento de novos instrumentos de trabalho: desde que se utilizavam do
.. . . e . diabésio (rocha basaltica) e
o dominio do fogo, passando pelas oficinas liticas, pela roda, fundi- . .
mais raramente do granito
cao de metais até a formulacao de medicamentos modernos ou a cor- para afiarem e polirem seus
rida espacial. Ao longo dessa histéria, a introdugao de qualquer des- instrumentos de pedra.
. . . . . . Fonte: Elaborado pelo autor.
ses meios, por mais rudimentar que tenha sido, alterou a trajetéria
humana e deu a sociedade, primitiva ou moderna, um grau de satisfa-
cao de necessidades mais intenso e ao mesmo tempo cémodo,

carreando, como consequéncia, ora alteracOes significativas nos
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( aradigmas vigentes, ora mudancas

70 a fim de sater Alvin Toffler (192& P g. S L ¢ )

s bem mais profundas na prépria quali-
Escritor e futurista norte-americano, conhecido dade de vida.

pelos seus escritos sobre revolucao digital, revo- Para ilustrar esse movimento da

lucdo das comunicacdes e singularidade sociedade em funcao das criacdes hu-

tecnolégica. Os seus Ultimos trabalhos tém abor- manas, apresenta-se o estudo de Alvin

dado o estudo do poder crescente do armamento Toffler (1980).
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militar do Século XXI, as armas e a proliferagédo Alvin Toffler ¢ o autor de um

da tecnologia e o capitalismo. Fonte: <http:// livro intitulado A terceira onda, obra

www.historiadaadministracao.com.br/jl/ dedicada a todos aqueles que creem

index.php?option=com_content&view=article&id=90:
alvin-toffler&catid=10:gurus&ltemid=10>. Aces-

que “a histéria humana, longe de es-
tar no fim, estda apenas comecando”
\_s0 em: 16 mar. 2011. J  (HALPAERT, 1984). Trata-se de um li-
vro que, em grande escala, divide a his-

téria da humanidade em trés grandes periodos ou ondas: a onda agri-
cola, a onda industrial e a terceira onda, que esta apenas comecando.

Segundo Alvin Toffler (2007), nao é facil aceitar o fato de que
carvao, estradas de ferro, industria téxtil, automoveis, borracha, fabri-
cacao de maquinas, ferramenta, etc., sdo industrias classicas da se-
gunda onda que esta terminando, todas elas baseadas em principios
eletromecénicos essencialmente simples, com utilizagdo de muita ener-
gia, quantidade enorme de desperdicios e de poluicao e que se carac-
terizam por producao em escala com baixa especializacao de mao-
de-obra, trabalhos repetitivos, produtos uniformizados e controles in-
tensamente centralizados.

Contrastando com tudo isso, afirma Toffler que quatro grupos
de industrias relacionadas estdao sendo direcionadas hoje para um
desenvolvimento, e é muito provavel que se convertam nas indistrias
de base da terceira onda: eletrénica, espacial, genética e oceénica.

A nova civilizacao, segundo Toffler (2007), apenas comecou a
nascer. A Figura 3 ilustra o estudo.

U] 1750

Figura 3: O nascimento da nova civilizacao
Fonte: Talpaert (1884, p. 202)
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A implantacéao desses novos paradigmas tem relacao direta com
alteracoes significativas na vida do homem em sociedade. Assim, me-
dicamentos mais potentes que curam ou evitam doencgas graves redu-
ziram a mortalidade infantil, o que deu inicio a um crescimento
demogréfico extraordinario. Esse crescimento demogréfico ja vinha
sendo acompanhado de preocupagoes 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 construcao permanente desses novos meios de satisfacao das
velhas necessidades de sobrevivéncia e convivéncia.

Além disso, observa-se também que a utilizacao ora mais in-
tensa, ora menos intensa desses meios altera com maior ou menor
profundidade os sistemas estabelecidos de relacbes sociais.

Existem numerosas descricbes e interpretacoes nem sempre
coincidentes para descrever esses meios. A mais corrente, tanto sob o
aspecto técnico-cientifico quanto na linguagem popular comum, é
tecnologia. Tecnologia relaciona-se, pois, com todas as atividades
econdmicas, e nao é apenas uma derivagao da ciéncia, mas um ramo
do saber préatico independente de descricoes cientificas. Assim, o uso
dessa palavra nao se restringe exclusivamente a tecnélogos e especia-
listas, mas permeia o vocabulério de todas as profissdes, da midia e
do préprio publico em geral. De forma simples, universal e direta, va-
mos chamar de tecnologia todos esses meios pelos quais 0 homem
facilita sua conquista de suprimentos.

Tecnologia €, portanto, todo e qualquer meio que, cri-
ado ou produzido pelo homem, facilita as relagdes
estabelecidas num dado contexto social.

Periodo 1

Ll
=)
=
=
=
—_—

Tecnologia — essa palavra
representa todas as ferra-
mentas, técnicas, qualquer
processo, equipamento fisi-
co ou intelectual ou mesmo
métodos para fabricar pro-
dutos que podem ampliar a
capacidade do homem.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Futurdlogo - profissional
que especula acerca do fu-
turo, como, por exemplo, da
explosdo demogréfica, das
possiveis mutacoes genéti-
cas da humanidade, dos
processos revoluciondrios
da biologia e higiene, da
segunda revolugao
tecnoldgica ou futuro da so-
ciedade, das instituicoes
politicas e econdmicas.
Fonte: Ferreira (2004).
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Ampliando o conceito e a compreensao do termo tecnologia,
dir-se-a4 que ele designa genericamente:

® 0s meios fisicos necessarios (maquinas, instrumentos) e os
meios nao fisicos (conhecimentos, habilidades, dinheiro,
tempo, etc.);

® os processos utilizados para garantir que os meios fisicos
gerem os resultados esperados; e

® os préprios resultados obtidos.

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

As diferencas na criacgao e utilizacao de tecnologia, assim como
nos resultados obtidos, constituirdo, como se vera mais adiante, uma
fonte de diferenciacao entre organizacdes que trabalham numa mes-
ma area ou setor de mercado. Ninguém duvida de que o homem vive
hoje uma época de crise, em virtude das proprias mudancas que se
registram em todos os aspectos da vida. Especialistas e _futurélogos
elaboram teorias e testam modelos de uma nova sociedade cujas ca-
racteristicas sao, entretanto, uma incégnita. Certamente, as principais
tendéncias que levarao até essa nova sociedade ja se encontram em-
butidas na atual revolucdo tecnolégica que se vive. E a adocao das
novas tecnologias, ora mais rapida e ora mais lenta, que vai fazer a
diferenca. Sem entrar em maiores detalhes e apenas a titulo de exem-
plo, podemos citar as diferencas existentes entre uma escola publica e
uma escola particular de um mesmo bairro.

Sdaiba mais,.,

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

Ola!
A partir de agora vamos tratar de um aspecto mui-
to importante para a nossa disciplina e também

para o curso como um todo. Trata-se do objeto de )
estudo da Sociologia. Vocé sabe qual é esse objeto
e onde ele se manifesta? Vamos ver juntos.

objeto de estudos da Sociologia é a relagao social onde quer

que ela se manifeste; e ela se manifesta onde quer que haja

agrupamentos humanos.

Evidentemente, a medida que a convivéncia se desenvolve, tam-
bém o conjunto das relacoes que se estabelecem entre os individuos
se torna mais complexo e, portanto, menos simples para se constituir
em um objeto superficial de andlise e estudos. Assim, podemos dizer
que uma sociedade é constituida por um conjunto extremamente vari-
ado e diversificado de relagdes sociais, cada uma delas mostrando-se
bastante complexa, 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 relacao social que, ao longo do tem-
po, consolidam-se como definitivos, a medida que produzem os resulta-
dos esperados, ou sao evitados, a medida que nao satisfazem.

A esse conjunto de situacbes assemelhadas e referentes a um
mesmo aspecto da convivéncia chamamos de instituicao.

Os socidlogos divergem muito quanto ao nimero de instituicoes
sociais: alguns apresentam trés ou quatro, outros seis e outros até cator-
ze. Essa divergéncia nao representa problema maior no estudo da soci-
ologia, pois sédo apenas pontos de vista. A mais comum é a segmentacao
classica: familia, educacao, economia, politica, religiao e lazer.

Nenhuma dessas instituicbes funciona ou tem seus modelos
relacionais completos, acabados e independentes um do outro. Cada
uma influencia outras em niveis diversos de frequéncia e intensidade,
e é também influenciada pelas outras.

Como ja se disse, a sociedade é um conjunto extrema e infini-
tamente complexo de relagdes e modelos e, na mesma medida em que
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se manifestam, também, ao longo do tempo, transformam-se e assu-
mem novas formas e novos sentidos. Este é o grande desafio social
hoje: como trabalhar conjugadamente os diversos problemas sociais
que ha na sociedade? Na maioria das vezes, trabalhar exclusivamen-
te uma relacao ou um paradigma, excluindo sua interferéncia em ou-
tros ou esquecendo a influéncia de outros sobre aquele que se traba-
lha, pode nao dar resultado: pouco adianta envidar esforcos para al-
terar os padroes de higiene e limpeza dentro da escola, se em casa o
aluno sé encontra sujeira.

A Figura 4 d& uma idéia de como estao entrelagadas as diver-
sas instituigdes sociais.

Figura 4: Demonstracao de como estao entrelagadas as diversas instituicoes sociais
Fonte: Adaptada de Ferrer Salat (1984)

Apds uma primeira aproximagao desses conceitos socioldgi-
cos com o principal tema de nossa disciplina, pode-se agora chegar
facilmente a administracao seja de empresas, de produgao de bens,
de grupos informais ou de organizacdes de servicos: se o sistema de
relacbes econémicas num dado pais ou regidao vai mal, certamente,
isso vai produzir desemprego, que significa diminuicao de renda fami-
liar, que produzird desagregacao familiar, e assim por diante.

Ao longo desta disciplina vocé vai ver que a moderna adminis-
tracao ndo mais se restringe a simplesmente intervir no processo pro-
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dutivo tradicional (mao de obra, maquinas e matéria-prima), mas ul-
trapassa as fronteiras da empresa/organizacao para realizar interfaces
também, de um modo ou de outro, com a familia, com os processos
educacionais, com o meio ambiente, com a responsabilidade social,
enfim, com a prépria vida de toda a sociedade, porque, cada vez mais,
aos administradores esta evidente que o ser humano é uno, indivisivel e:
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® a qualidade de seus produtos/servicos depende do sistema

de relacoes que os membros da organizacao constroem e
no qual se encontram inseridos;

® esse sistema se manifesta ndo sé 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 instituicoes que formam a sociedade; e

® a qualidade total (da organizacao e da vida em sociedade)
é um upgrade que, se a organizacao nao conseguir implan-
tar, certamente, condena-se a morrer.

Estudo de caso

Antes de encerrar esta Unidade, selecionamos um
estudo de caso publicado na Revista Exame, escri-
to por Fabio Steinberg, sobre o processo de
globalizacdo dentro de casa.

A Globalizacdo dentro de casa

Nem Manoel nem Antbnio sabiam direito o que significa-
va globalizacdo e como isso poderia afetar suas vidas até a Trans-
portadora 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.
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Criou-se um impasse. E que o fundador, Joaquim Perei-
ra, que legara aquele império sobre rodas, sempre acreditou no
pleno entendimento entre os filhos nos negdcios. O segredo do
sucesso, dizia o fundador, estava na capacidade de harmonizar o
poder entre os irmaos... Essa abordagem trouxera a prosperida-
de sem rixas: mantendo a tradicdo dos Pereira, o irmdo mais ve-
lho assumira a funcdo do patriarca, dando o tom das relacées
familiares. Irmaos, filhos, sobrinhos, mulheres e toda a grande
familia seguiam a risca suas decisées.

Com a incorporacdo da empresa pela multinacional, o
equilibrio se desfez. E que Anténio, o irmdo dez anos mais novo,
era pragmdtico e ambicioso... jG Manoel mostrava-se obsoleto e
paternalista, ndo pensando duas vezes em colocar os lacos da
tradicdo diante da razao. Esses tracos de comportamento foram
decisivos no estabelecimento de uma nova estrutura organizacional.
A matriz nomeou o irmdo mais jovem para a presidéncia, fazendo
de Manoel o segundo homem na cadeia de comando da filial bra-
sileira. A intencdo era colocar sangue jovem a frente da empresa,
para facilitar a introducdo de novos procedimentos e reduzir as
reacées as mudancas que se faziam necessdrias.

No inicio, os irmdos ficaram perplexos com a nova orien-
tacdo, 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 estrutura de
comando permaneceu como era, ou seja: quem continuava a de-
terminar os destinos de tudo era o irmdo mais velho. Assim, du-
rante o dia, Anténio dava ordens na empresa e, a noite, bem
como nos fins de semana, Manoel mandava nos destinos da fa-
milia. E tudo continuaria bem, ndo fossem os novos fatos que
abalaram o Mundo dos Pereira.

Tudo comecou quando Anténio se recusou a demitir tia
Alzira, a todo-poderosa e assustadora irmda do fundador, dama
de ferro da empresa desde os tempos dos caminhées a gasoli-
na... A senhora, alta, musculosa e com um olhar sombrio e amea-
cador — fatores que explicavam a inapeténcia masculina para ofer-
tas de casamento — se recusava a adotar os novos processos. Nao
falava nem queria aprender a lingua inglesa, cada dia mais impor-
tante para os negdcios da empresa. Sempre de péssimo humor,
era conhecida pela forma malcriada com que atendia as pessoas.
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A gota d’dgua foi o tratamento dispensado ao Chief
Executive Officer — CEO, ou Presidente, mundial da ITC, em
sua visita ao Brasil ja na condicdo de novo dono. Tia Alzira, en-
tre outras, ndo permitiu ao homem nem entrar na sala, nem usar
o telefone na auséncia do sobrinho-presidente.

O CEQ, indignado, exigiu a cabeca daquela senhora. Era
funcionalmente inadmissivel que a empresa abrigasse uma pro-
fissional tao desqualificada. Anténio ja estava preparado, mesmo
a contragosto, para demitir a tia — diga-se de passagem, com um
pacote financeiro desses que sé executivo de primeira recebem
quando vdo para o olho da rua —, quando Manoel interveio. Lem-
brou ao irmdo que Tia Alzira fazia parte da histéria da empresa,
que ajudara a carregar nas proprias costas as primeiras mudan-
cas contratadas pela Transportadora Pereira. Nao era aceitdvel
desfazer-se de pessoas leais como se fossem velhos utensilios, e
logo quem: a irma do saudoso pai...

Afinal, os dois Pereira chegaram a um consenso e tia Alzira
recebeu uma mera carta de adverténcia. Mas a velha, de tempe-
ramento dificil, rasgou o documento em pedacinhos na frente
dos sobrinhos, jogou-os no lixo e cuspiu em cima. Os irmdos,
até pelas lembrancas de terriveis surras aplicadas pela tia nos
dois quando criangas, fingiram nao ver.

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

Em casa, pela primeira vez, houve um motim da familia: —
“Onde ja se vira uma coisa dessas?... o velho Joaquim teria ma-
tado o filho se vivo estivesse! Parece coisa de adolescente rebel-
del... Isso é muita falta de consideracao!” e outras expressées do
género, para ndo dizer mais.

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

Periodo 1
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Na empresa, Antbnio resolveu responder a altura. Numa
reunido de diretoria, chamou a atencao do irmdo por chegar atra-
sado, situacdo que obrigava ao congelamento do préximo au-
mento salarial de Manoel. Humilhado, em resposta, o irmdo mais
velho cancelou a festa de aniversdrio que a familia estava prepa-
rando para comemorar os 40 anos do irmao cacula. Ai o irmdo
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mais novo rejeitou a viagem de negocios de Manoel ao exterior
(e para a qual até a mulher de Manoel ja estava aprendendo algu-

mas palavrinhas em inglés...), alegando corte de despesas.

A escalada de retaliacées 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
convite. A senhora trancou a porta e deu uma surra de cinto nos
dois homens que os fez voltar aos piores momentos da infancia.

Dias depois, a paz voltou a reinar. Na empresa, tia Alzira
foi nomeada consultora externa. Jamais o CEO mundial identifi-
cou o nome da senhora no meio de tantos outros colegas consul-
tores. 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 voltaram a bri-
gar, pelo menos na frente da tia, que viveu muitos anos para ga-
rantir a harmonia dos Pereira, evitando que a vida familiar fosse
afetada por problemas mundanos surgidos no trabalho.

Fonte: Steinberg (1998, p. 94-95).
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RESUMINAD

Ao longo desta Unidade vocé aprendeu que, em funcao
de suas constantes necessidades, o homem busca em seu se-
melhante e no préprio mundo que o rodeia os suprimentos neces-
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sarios para manter-se vivo e continuar convivendo. A esse proces-

S0 permanente de buscas e trocas damos 0 nome de relagao.

Na medida em que tais relacdes |he satisfazem, ele as
internaliza, tornando-as modelos (paradigmas), aperfeicoando
cada vez mais os instrumentos criados e produzidos (tecnologias)
para alcancar graus cada vez mais elevados de satisfagao.

Dessa maneira, a convivéncia humana vai envolvendo o0s
membros dos agrupamentos humanos tornando-os cada vez mais
vinculados uns aos outros e formando uma rede de relacoes
bastante complexa. Estudar essa rede de relagcoes e 0s homens
gue a constroem é o papel da Sociologia.

Atividades de aprendizagem

Agora, por um momento, reflita sobre o que foi
apresentado. Em seguida, procure resolver as ati-
vidades propostas e encaminhe-as ao seu tutor atra-
vés do Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem.
Caso tenha ficado alguma duvida, faca uma
releitura cuidadosa dos conceitos ainda nao bem
entendidos ou, se achar necessario, entre em con-
tato com seu tutor.

’

1. Relacione cinco pessoas de rendimentos diferenciados e
tente descrever como elas utilizam o salario que recebem.
Justifique o porqué das diferencas de uso.

2. ldentifique paradigmas: no seu ambiente de trabalho; nas
festas de casamento; e nas relacoes de transito.
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3. Justifique por que é tao dificil mudar as coisas que aconte-

cem no dia a dia seja no trabalho, seja na familia ou seja
na organizacao.

4. Tomando por base as “ondas tecnolégicas” descritas por

Alvin Toffler (1980), pesquise uma sequéncia de progres-
sdes na criacao, desenvolvimento e uso de tecnologias com
vistas a obtencao de facilidades dentro de uma mesma onda
e descreva as consequéncias que a adocado de tais meios
proporcionou/produziu ao meio social no qual foram
adotados. Procure descrever, por exemplo: evolucao — e
consequéncias — da introducao e adocao de instrumentos
agricolas, ou de instrumentos eletromecéanicos, ou outros
instrumentos tecnolégicos.

l(Caro estudante!

Ao longo desta Unidade analisamos, de forma sim-
ples e direta, o que sao relacdes sociais e, a partir
desta compreensao, o que é Sociologia e qual o
seu objeto de estudo. Esperamos ter alcangado o

objetivo proposto, uma vez que procuramos desta-
car a relevancia deste assunto oferecendo nocodes
basicas sobre o tema e relacionando-o ao dia a dia.
Se vocé ainda tem duvidas, retome a leitura ou bus-
que auxilio junto ao seu tutor. Recomendamos que
vocé leia os autores indicados no Saiba mais.
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Unipape

Processo de
Socializacao e
Formacao da Cultura

Ogietivo

Nesta Unidade vocé conhecera e avaliara como as
relacoes acontecem e como elas estabelecem
conexdes umas com as outras, formando um todo
homogéneo e envolvendo todos os membros dessa
sociedade num contexto com objetivos genéricos de

sobrevivéncia e convivéncia.







Processo de Socializacao e
Formacao da Cultura

Caro estudante!

Vocé ja parou para pensar sobre como o homem ~
reage diante do mundo exterior que o cerca? Como
faz para adequar seu comportamento de modo a
procurar sentir-se sempre bem nas diversas situa-
coes com as quais se depara?

A resposta a essas e outras perguntas vocé vai en-
contrar ao longo desta Unidade. E entao, o que
estd esperando? Inicie a leitura e busque as res-
postas, nao esquecendo que continuamos junto
com voceé!

s homens formam os aglomerados humanos quase que natu-

ralmente no sentido de facilitar, através dos sistemas de trocas

— relacbes sociais —, o suprimento de suas necessidades, seja
de sobrevivéncia seja de convivéncia.

Como ja se deixou antever, ainda que rapidamente, na Unida-
de anterior, compete a Sociologia:

® examinar tais fendmenos buscando suas causas e seus efei-
tos; e

® fornecer explicacbes sobre suas origens e as consequéncias
de seu uso/adocao ou rejeicao por parte do todo social.

Dessa forma, descobertas, analisadas e explicadas as relacoes
sociais que se formaram naturalmente num dado contexto, suas cau-
sas e seus possiveis efeitos, podem-se orientar novas formas de relaci-
onamentos coletivos. Quando se trabalha nesse sentido, estamos fa-
zendo o que se chama de Sociologia Aplicada.

A Sociologia Aplicada, considerando essas duas primeiras com-
peténcias, tentara sugerir intervencdes no sentido de fazer ajustamen-
tos ou mesmo, a luz de uma definicdo do que seja importante para
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essa sociedade, fazendo provocacées de mudancas que melhorem a
convivéncia dos participantes daquele contexto social.

A Sociologia Aplicada é, pois, um campo de particular inte-
resse que, através de métodos cientificos préprios, busca intervir de
modo préatico 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, ela deveré realizar estudos e pesquisas no sentido de bus-
car conhecer:

® 0s objetivos declarados e mesmo aqueles nao declarados;

® a definicao das acbes que se considerarao importantes para
a consecucao dos objetivos propostos;

® 0 uso dos instrumentos necesséarios para subsidiar, apoiar
e facilitar as acoes definidas;

® modelos de relacoes que se estabelecem entre os membros
dessas organizagoes; e

® os resultados que se produzem, seja do ponto de vista inter-
no da organizagao seja do ponto de vista externo, isto é;
resultantes dessas relacoes.

O que se acaba de listar é, ainda provisoriamente, a relacao dos
aspectos que compdem aquilo que chamamos de contexto social.

Veja o extrato do texto de Horton e Hunt (1983. p. 39) e veja
um exemplo de como o comportamento habitual das pessoas, além
dos fatores biolégicos que o individuo traz consigo desde seu nascimen-
to, € uma construcao feita ao longo de sua vida, construcao essa cujos
materiais sdo as diversas experiéncias que a convivéncia lhe impoe:

Consideremos a manha de um estudante universitario norte-
americano. Desperta sobre um grande e macio acolchoado
mantido acima do chao por uma armagéo de madeira e co-
berto com diversas camadas de tecido suave, entre os quais
dorme. E despertado em um momento cuidadosamente pre-
determinado pelo retinir do som de uma diminuta caixa numa
plataforma préxima de seu acolchoado para dormir. Estende
o braco, silencia a caixa e depois de cocar-se vérias vezes e
grunhir, levanta-se e entra num pequeno compartimento junto
ao quarto e olha fixamente para uma grande superficie bri-
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lhante que reflete sua imagem. Passa a mé&o pelo rosto e com
a mao apanha um pequeno objeto cortante, depois coloca-o
no lugar de novo e sacode a cabeca. Torce alguns botoes e a
agua jorra de pequenos pedinculos e enche uma bacia, den-
tro da qual ele mergulha e se debate. Espreme uma coisa
branca em um pequeno bastao com um tufo e esfrega na
boca enquanto faz espuma e saliva. Enxuga-se com um gran-
de tecido macio, volta e faz escolha de uma grande quantida-
de de tecidos de vérias cores que estao moldados para se ajus-
tarem a diferentes partes de seu corpo. Depois deixa o quarto
e se encaminha pra uma sala muito maior onde ele e muitos
outros estudantes formam uma fila indiana. Cada um é servi-
do 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 esta 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 sao feitos por uma equipe de fazedores profissionais de
barulho. Deixando tudo isso de lado, dirige-se a um grande
prédio, procura uma determinada sala, despeja-se numa ca-
deira e murmura para outro estudante a seu lado: “O que é
esse trogo chamado ‘cultura’ de que esse professor esta sem-
pre 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 chéo da casa dos homens. Com outro jovem solteiro, dor-
me 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 créanios humanos nas prateleiras
em exibicao para ver se estao em ordem. Contempla-os e lem-
bra-se dos poderosos inimigos que representam. Desejava ter
idade suficiente para participar da préxima festa canibal. As-
sim, os poderes do inimigo surgiriam através de seus proprios
musculos e sua asttcia, a do inimigo, se alojaria em seu pro-
prio cérebro. Na verdade, deve ser formidéavel ser um guerreiro
Purari. Mas, entrementes, héa trabalho a ser feito. D4 um mer-
gulho rapido na corrente barrenta e depois vai a casa do pai
para um desjejum de sagu. Encontra a mae e as irméas na
casa e, por isso, volta a casa dos homens para ingerir seus
desjejum, como deve proceder qualquer jovem de boas ma-
neiras. Ja que o trabalho de hoje deve ser cacada aos porcos,

ele apanha o arco e as flechas e junta-se a outros jovens,
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Socializagdo — processo
pelo qual, ao longo da vida,
a pessoa aprende e
internaliza os elementos
socioculturais de seu meio,
integrando-os na estrutura
de sua personalidade sob a
influéncia de experiéncias
e agentes sociais significa-
tivos, e adaptando-se assim
ao ambiente social em que
vive. Fonte: Rocher (1968,
p. 132).
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principalmente parentes pelo lado paterno da familia. Enquanto
estao 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
estao acima de qualquer exibicao vulgar. Quando o bando
parte para a selva, o irmao mais moco da jovem aparece e
quietamente caminha junto dele. Quieto e sem dizer nada,
este menino coloca um pequeno presente — um rolo de folhas
de fumo — na méo do mocgo e desaparece. Agora o passo do
jovem se torna mais elastico e a postura de seus ombros é
mais segura. Agora sabe que a moca gosta dele e que a cara
magica do amor que ele colocou sob sua esteira 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.

Como dito, no extrato do texto apresentado, vocé vé que o com-
portamento habitual das pessoas, além dos fatores bioldgicos que o
individuo traz consigo desde seu nascimento, é uma construcao feita
ao longo de sua vida, construgao essa cujos materiais sao as diversas
experiéncias que a convivéncia lhe impée. Esse é o caminho natural
pelo qual se molda a personalidade de cada um em meio a convivén-
cia com todos os membros do conjunto social. Todo bebé ingressa
nesse mundo buscando seu méaximo conforto fisico: a medida que cres-
ce, vai incorporando em sua personalidade, linguagem, atitudes e sen-
timentos, valores, gostos e recusas, metas e propésitos, tudo isso tra-
duzido por padroes de interacao com outros do seu meio. Cada pes-
soa incorpora todos esses tragos e caracteristicas mediante um pro-
cesso que se chama.socializagao. E um processo de aprendizagem
permanente que se inicia quando o individuo é ainda um “selvagem”
e completamente sem modos, regras ou controles para transforma-lo
em um individuo social, capaz de conviver com os outros de seu meio
sem, no entanto, ser totalmente igual aos demais, isto é: conservando
suas caracteristicas proéprias.

Os diferentes elementos que foram apresentados tentando ex-
plicar essa realidade que se chama contexto social estdo, evidente-
mente, vinculados uns aos outros de tal maneira que se tornam prati-
camente interdependentes. Evidentemente, esses elementos interferem
e moldam de maneira marcante a forma e 0 modo como as pessoas
que fazem parte desse contexto se relacionam. A “moldagem” elabo-
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rada dinamicamente pelos elementos do contexto social sobre as pes-
soas, conduzird a criacao de valores e modelos, simbolos e sancoes,
atitudes e comportamentos que serao “absorvidos”, assumidos e ex-
pressos pelas pessoas que vivem naquele contexto e transmitidos a
todos os novos membros desse contexto. Considerada em sua pers-
pectiva dindmica define-se, pois, provisoriamente a cultura como
sendo totalidade das expressodes criadas, vividas e transmi-
tidas pelos membros de um conjunto social.

Veja-se, por exemplo, uma outra definigao:

Cultura: forma comum e aprendida da vida que comparti-
lham os membros de uma sociedade e que consta da totali-
dade dos instrumentos, técnicas, institui¢oes, atitudes, cren-
cas, motivacoes e sistemas de valores que o grupo conhece
(Foster).” (DICIONARIO DE SOCIOLOGIA, 2011).

Enunciando-se de maneira mais simples, podemos dizer: cultu-
ra é tudo o que é criado, vivido, compartilhado e transmitido pelos
membros de uma sociedade. Assim, pode-se dizer que os habitos ad-
quiridos e os paradigmas construidos pelo homem, os conhecimentos,
a tecnologia, a arte, os valores, a moral, o direito, as crencas, os cos-
tumes, os sentimentos, os simbolos, enfim, tudo o que o homem cons-
truiu e partilhou com seus semelhantes constitui a cultura de uma so-
ciedade. Ou seja: assim como na linguagem comum define-se por al-
guns qualificativos a compleicao fisica de uma pessoa — magro, alto,
gosto, franzino, atarracado, etc. — na linguagem psicolégica atribui-se
qualidades vinculadas a personalidade — personalidade agressiva, so-
ciavel, simpética, timida, etc. — da mesma forma, ao estudar as orga-
nizagbes buscamos dar ao conjunto de suas caracteristicas, atributos
que venham a identificar melhor aquele conjunto todo.

Poderiamos avancar muito sobre um conceito de cultura; en-
tretanto, a partir das expressdes acima, ja é possivel depreender os
elementos essenciais para a compreensao do termo e da realidade:

® totalidade das criagoes, produgoes, vivéncias;
® que se transmitem ao longo do tempo;

® forma comum de vida vivida naturalmente pelos membros
de um conjunto social;
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® com mudangas lentas; e

@ diferente de um lugar para outro.

Se, pois, olharmos para essas criagdes vividas e compartilha-
das pela perspectiva dos elementos que compdem o contexto social —
objetivos, valores, tecnologia, estrutura de relagdes, tempo, espaco,
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recursos e massa critica — veremos que dificilmente encontraremos
duas culturas iguais.

O termo cultura na linguagem comum apresenta um significa-
do diferente daquele que se emprega aqui. Cultura, em senti-
do comum, significa acumulacao de saber, seja de um saber
de conhecimentos propriamente ditos, seja de um saber acu-
mulado a partir de experiéncias, viagens, leituras, etc. Este é o
sentido original da palavra criada por Johann Christoph
Adelung (1732 - 1806), cientista e fillogo alemao, em sua
obra Ensaio sobre a histéria da cultura da espécie humana
(1782). Praticamente um século depois o termo cultura foi
adotado pela entéo nascente ciéncia da Antropologia e Soci-
ologia ja nao mais no sentido de acumulacéo de conhecimen-
tos, mas sim, no sentido de um complexo que envolve os co-
nhecimentos, as crencas, arte, moral, direito, costumes e to-
das as outras aptidoes e habitos que o homem cria e herda
enquanto membro de uma sociedade. (TYLOR. E. B.
PRIMITIVE CULTURE apud ROCHER, 1968, p. 106).

A compreensao da natureza da cultura envolve, pois, as for-
mas que o homem encontrou para:

® Poder sobreviver: isso inclui a criagao, seja ela fortuita ou
acidental seja ela sistemética e cientifica, de instrumentos
que tragam os valores do plano ideal para o plano real.

® Poder conviver: isso inclui a elaboracao de limites e nor-
mas comportamentais, as crengas e os simbolos nas quais
se baseiam muitas das normas e limites, os costumes como
paradigmas de satisfacao de necessidades e mesmo as prépri-
as artes como expressao de suas satisfacoes e insatisfagoes.
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Personalidade, Socializagao e Cultura

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 os seus semelhantes e assim poder convi-
ver sem maiores conflitos. Esse processo de adaptagao da personali-
dade prépria de cada um para a personalidade prépria — e abstrata —
do grupo tem o nome de socializacao. Quando se fala de personali-
dade, na verdade se entra numa area em que as definicbes sao as
mais variadas possiveis. No que diz respeito ao interesse que se pre-
tende aqui — mostrar como o homem molda seu comportamento aos
padrbes comportamentais do grupo com o qual convive — vale a pena
citar Horton e Hunt (1983, p. 72):

[...] Todas as defini¢bes de personalidade sugerem que ela re-
presenta uma tendéncia de certa pessoa atuar de modo algo
previsivel e que lhe é peculiar. [...] Uma definicdo bastante
satisfatéria é a de Yinger. Esse autor vé personalidade como o
efeito da interacédo de ambos os elementos: “Personalidade é
a totalidade do comportamento de um individuo com um dado
sistema de tendéncias interagindo com uma seqiiéncia de situ-
acoes”.

A frase “um dado sistema de tendéncias” sugere que o com-
portamento de uma pessoa é bastante congruente. O indivi-
duo pode agir de modo bem parecido dia apds dia. Quando
observamos: “nao é exatamente como a Ruth?”, estamos re-
conhecendo que Ruth apresenta um sistema de tendéncias de
comportamento que lhe é bastante caracteristico. A frase
“interagindo com uma seqiiéncia de situagoes” indica que o
comportamento é um produto conjugado das tendéncias de
comportamento de uma pessoa e das situagdes de comporta-
mento com que ela se defronte.

Socializacao é o processo pelo qual, ao longo da vida, a pessoa
aprende e internaliza os elementos socioculturais de seu meio, integran-
do-os na estrutura de sua personalidade sob a influéncia de experiénci-
as e agentes sociais significativos, e adaptando-se assim ao ambiente
social em que vive (ROCHER, 1968, p. 132, traducao do autor).

A cultura admite a individualidade de cada um de seus mem-
bros, porém, molda-a para que ela se adapte aos padrdes ja experi-
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mentados e aprovados de convivéncia. Quem nao se moldar, corre o
risco de ver-se excluido do grupo através de sancoes das mais diver-
sas possiveis.

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

Pode-se, pois, dizer :

® que cada pais, em funcao do contexto social que constréi
ao longo do tempo, formara uma cultura prépria e as atitu-
des e os comportamentos dos membros dessa sociedade
tenderdo a diferenciar-se das atitudes e comportamentos
dos membros de uma outra sociedade. E por demais co-
nhecida a garra e empenho que os japoneses pdem na
empresa em que trabalham; ser despedido é uma humilha-
cao que, segundo relatos diversos, pode levar o trabalha-
dor ao suicidio. J& nas culturas ocidentais, ser despedido
nao deixa de ser um transtorno significativo na vida de um
trabalhador, mas nao chega a ser um motivo de desespero
extremo; e

Subcultura - € a parte da ® da mesma forma que culturas ditas nacionais, as subculturas
cultura total de uma socie- . . . —
também constroem maneiras de pensar e agir distintas

dade que caracteriza seg-
mentos ou grupos dessa umas das outras. As atitudes das pessoas frente ao traba-
mesma sociedade. Fonte: lho nas diferentes regides do Brasil, ainda que pouco estu-
elaborado pelo autor. _ .
dadas, sdo por demais comentadas e geram comportamen-
tos bastante distintos no que diz respeito aos modos e for-
mas de gerenciamento das empresas e organizagoes.
O processo de socializacao, como se viu na proépria
conceituagao, ocorre durante toda a vida do individuo.
Entretanto, é na infancia e adolescéncia que os padroes e
atitudes mais se firmam e tomam consisténcia na persona-
lidade do individuo. O adulto pode, sim, alterar seu com-
portamento, porém, a custa de muita interiorizacao e mui-
to treinamento. O individuo “mal socializado”, isto é, que
internalizou padroes e atitudes nao plenamente condizen-
tes com a sociedade ou mesmo com o posto de trabalho
que ocupa, a duras penas mostrara a performance e a efi-
ciéncia que lhe é exigida, porque tais padroes ndo fazem

parte de sua personalidade.
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Elementos da Cultura

E possivel distinguir duas faces numa cultura: os elementos
materiais e os elementos imateriais. Veja:

® Elementos materiais: qualquer material fisico que foi
tomado e/ou modificado pelo homem ao qual este passa a
atribuir sentido ou é usado para suprimento de necessida-
des. Incluem-se ai tecnologia, alimentacao, roupas, etc. As-
sim, um seixo rolado tomado para segurar folhas de papel,
se absorvido e compartilhado pelos membros de um con-
junto, passa a ser um elemento cultural; as bebidas e os
alimentos; e todos os objetos manufaturados — ferramen-
tas, méveis, casas, construcoes, fazendas, na verdade, qual-
quer objeto fisico modificado pela agao do homem - cons-
tituem o acervo material de uma cultura.

® Elementos imateriais: incluem-se entre os elementos
imateriais da cultura toda e qualquer construcao mental
que esta presente no dia a dia das pessoas que fazem parte
daquela sociedade: ideias, crencas, costumes, habitos, ati-
tudes (frente a vida, ao trabalho, a riqueza, as normas, etc.)
e comportamentos das pessoas. Assim, as palavras que
designam as coisas de um contexto, as crencas, os habitos,
as ideias associadas, etc., se constituem em elementos nao
materiais.

Os elementos materiais de uma cultura sao produzidos pela
formacao e construgao nao material de simbolos que os acompanham
quase que simultaneamente: para quem nao conhece o que seja um
jogo de futebol, um gramado com traves e demarcagdes préprias do
campo de jogo perde o sentido e passa a ser exclusivamente um gra-
mado riscado daquele jeito. Para quem nunca ouviu falar de xadrez
ou dama, aquele tabuleiro quadriculado nao é nada mais que um ta-
buleiro quadriculado.

O homem, portanto, é quem dé a medida das coisas que o en-
volvem. Dessa forma, as coisas passam a ter um sentido e se constitu-
em em objeto material da cultura e a medida, isto é, o sentido que se
déa a elas, passa a ser o elemento ndao material dessa cultura. Os ele-
mentos nao materiais da cultura é que dao sentido aos elementos
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materiais. Assim, o sistema de normas e leis (expressao positiva dos
valores que se cultivam) regula as relacées entre os membros da soci-
edade, os héabitos e costumes; as instituicbes, sdo os elementos nao
materiais de uma cultura e se constituem no que se chama de cultura
ideal, em contraponto a cultura real constituida pelos suprimentos
reais que os membros da sociedade realmente trocam entre si. A pon-
tualidade é um valor que se expressa em todo tempo e lugar de nossas
culturas contemporaneas que ja incorporara o valor do tempo em seu
dia a dia (cultura ideal). Entretanto, na pratica, um nimero significa-
tivo de culturas nao se importa muito com um atraso de 30 minutos
ou mais para o inicio de um espetaculo ou para a partida ou chegada
de um veiculo ou mesmo para o inicio de uma reuniao (cultura real).
No Brasil, o “jeitinho brasileiro” é uma expressao da cultura real que
se vive; aos poucos, essa expressao comeca a dar lugar a expressoes
da cultura ideal: em alguns ambientes, em certos grupos, em muitas
empresas, ja se instalou a cultura ideal do tempo de tal maneira que a
ruptura desse padrao é motivo de sancdes negativas (cara feia, vaias,
descontos no salario e multas contratuais, entre outros) (Figura 5):

Em qualquer atividade humana que
requelra um certo grau de cultura,
existem dois niveis claramente
diferencidvels: a cultura formal e a
cultura informal (também chamada
sistema espontineo ou ndo

formalizado). A soma de ambas
constitul a chamada culwra real,
Cultura
Real

Figura 5: Formacéo da cultura real

Fonte: Elaborada pelo autor

Compreender um povo significa dar conta de sua cultura ideal
e de sua cultura real. Quanto mais préxima esta estiver daquela, mais
satisfacao terao os membros dessa sociedade de viver nela porque,
teoricamente, as construgdes da cultura ideal sdo mais légicas e fo-
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ram adequadamente feitas para tratar a todos com a igualdade que a
diversidade de diferencas entre os membros requer.

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

Através de um ou de alguns tracos culturais é possivel identifi-
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car a procedéncia de alguém e justificar seus comportamentos, suas
acoes e reacdes e até sua maneira de pensar e sentir. Assim, quando

vemos alguém com uma cuia de chimarrdo e uma garrafa térmica, nao
serd necessario ouvir-lhe a voz ou perguntar-lhe a origem: com quase
toda certeza, pode-se identificd-lo como procedente do Rio Grande do
Sul ou de éreas rurais do sul do Brasil. Da mesma forma, se vemos um
homem trajando uma saia quadriculada que lhe vai até pouco abaixo
dos joelhos, sabemos que se trata de um tipico escocés.

Traco, como se definiu, é uma expressao pequena de um todo
maior. Trajes, comidas, cumprimentos, sentimentos, cores, gestos, so-
taque e mesmo palavras, sem falar de costumes, ritos e rituais, mani-
festacoes coletivas, etc., podem muito bem ser considerados tracos de
uma cultura. O tragco nado necessariamente revela cem por cento de
uma cultura; por vezes, sao necessarios mais tracos para permitir uma
identificagao mais completa da cultura que eles representam. Por ou-
tro lado, quando se compreende o alcance que um traco cultural re- Trago cultural - € a me-

AL s . A . nor expressao comum
presenta na dinamica de uma cultura e, por via de consequéncia, na

presente usada e pratica-
vida das pessoas que estdo inseridas nessa vivéncia cultural, pode- da pelos membros de
mos ter clareza maior seja para compreender essas pessoas seja para uma sociedade. Fonte:
. . L, . Elaborado pelo autor.
intervir, caso necessério, nessa cultura para uma melhor performance
(caso de organizagbes) ou para melhor qualidade de vida (caso de
politicas publicas).

O traco cultural tomado isoladamente é a expressao de apenas
uma face do todo cultural de uma sociedade. Entretanto, uma outra
razdo da importancia de se identificar e compreender tragos culturais
esta no fato de que estes, ainda que sejam expressdoes de uma deter-
minada face ou de um dado aspecto da vida social, se vinculam a
outros tracos culturais de outros aspectos da vida, formando uma es-
pécie de rede que envolve a todos e perpassa, desse modo, varias for-
mas de expressao daquela sociedade. Dito de outra forma, um traco
vinculado aos aspetos de alimentacdao pode estar vinculado aos as-
pectos de salde, higiene e educacao, entre outros. Sabe-se que em
algumas comunidades interioranas do sul do Brasil, onde se cultiva o

habito de tomar vinho, transmite-se tal habito sob formas veladas, tam-
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bém a criancgas: vé-se ai como uma dada expressao minima — habito
de tomar vinho - se vincula a questao da satde (o alcool para crian-
cas é altamente prejudicial).

A cultura de uma sociedade é uma espécie de rede constituida
de tracos culturais interconectados. Na maioria das vezes, um trago
de determinado aspecto da vida social (familia, por exemplo) se vin-
cula a outro (educacdo) e mais outros (economia, politica, etc.), for-
mando um sé conjunto.

Educacio
Familia
Politica

Uso do tempo
Economia
Religido

Satde

Alimentacao

Figura 6: Rede de tragos culturais

Fonte: Elaborada pelo autor

A Figura 6 representa a ideia de uma rede — ou de um desenho
quadriculado — em que todas as quadriculas se interligam. Depois,
pode-se ligar 5 ou 6 quadriculas, aleatoriamente, para dar a ideia de
conexao de causa-efeito.

A partir da Figura 6 podemos entender como, muitas vezes,
abolir ou lutar contra um trago cultural pode resultar em ineficiéncia.
E que um traco cultural normalmente nao se expressa isoladamente.
Assim, ao reprimir um traco nao desejavel ou criar outro em seu lugar,
torna-se necessario conhecer toda a série de vinculos que conectam
tais tracos uns aos outros. Essas observagoes sao extremamente vali-
das quando se fala em alteragbes de uma estrutura social ou de mu-
dancas numa cultura. Sem menosprezar o fato de que tais mudancas
devem comecar pela clarificacao dos objetivos e valores, torna-se fun-
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damental que um levantamento de tragos nao condizentes com tais
objetivos sejam listados para que, em seu lugar, sejam apresentados e
postos em prética aqueles que se identificam com as novas propostas.
Sem que os tracos culturais sejam levantados, compreendidos, avali-
ados em seu conjunto, qualquer tentativa de mudanca tende, a longo
prazo, a resultar ineficiente, porque as pessoas, em sua sociedade ou
em seu local de trabalho, estdo também como que sujeitas a lei da
inércia (inércia social).

Quando falamos de contexto social, entendemos este como um
tecido de relacoes, estruturas, paradigmas, etc., que se forma a partir
dos diversos elementos (tempo, espaco, recursos, etc.) que o cercam
e, até certo ponto, dao-lhe condigbes de tornar-se consistente e per-
manente. Ao aplicar tais elementos a nocao de cultura, podemos facil-
mente deduzir que estes vao permitir a formacao de diferencas numa
mesma sociedade. Dizemos, entdo, que toda sociedade tem sua cultu-
ra, porém que esta, dentro de uma mesma sociedade, nao é inteiramen-
te homogénea. Realmente, um mesmo povo, ao ocupar diversos espacos,
com recursos diferenciados, formara ao longo do tempo pequenas dife-
rencas nas suas relacoes e nos seus modelos de satisfacdo de necessida-
des: campo, cidade, montanha, planicies, etc., espacos estes que vao cri-
ar peculiaridades préprias, caracterizando-se como subculturas.

Tais peculiaridades se manifestarao nos mesmos fenémenos que
compoem uma cultura. Podemos ver e sentir tais diferencas ao visitar,
por exemplo, campi universitarios numa mesma regiao, povoados a
pequenas ou grandes distancias da cidade, bairros de uma mesma gran-
de cidade: sédo exemplos que na maioria das vezes saltam aos olhos. Outras
vezes, no entanto, é preciso observar com mais cuidado para ver essas
sutis diferencas que fazem com que a sociedade néao seja um bloco uni-
forme, mas, sim, com diferencas nao essenciais que lhe subtraem a
homogeneidade e a tornam mais interessante e rica de detalhes.

Evidentemente, uma subcultura, como o préprio nome esta di-
zendo, se expressa em grupos ou segmentos de uma sociedade por for-
mas e modos um pouco diferentes daqueles que caracterizam a cultura
como tal, seja nos comportamentos (observacao que se faz a “olho nu”)
seja no modo de pensar ou sentir (constatavel a partir de pesquisas que
utilizam métodos indiretos de observacao). Servem de exemplos de com-
portamentos diferenciados aqueles que se observam entre cariocas e
paulistas. J& para o segundo caso, a Figura 7 serve de ilustracao.
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O conceito de inércia
social € tomada da Me-
canica: todo conjunto
social estavel tende a
rejeitar alteracdes que
venham a modificar seu
estado. Ainda sob o as-
pecto de tragos culturais
gue se vinculam uns aos
outros, Falconi Campos,
em seu classico Contro-
le da qualidade total,
discorre longamente: ele
nao entra ipsis litteris
nessa terminologia soci-
ologica (tracos cultu-
rais), mas explicita em
outros termos -
gerenciamento da rotina
de trabalho. Fonte: Ela-
borado pelo autor.
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CRENCA DE UMA SOCIEDADE CRENCA DAS SUBCULTURAS CREMNCAS DE QUATRO

DE DUAS CLASSES SOCIAIS “SUBSUBCULTURAS"
Mo trabalho o
homem realiza-se
O trabalho é o meio para
©0 homem desenvolver-se
O trabatho di
poder e prestiglo

O trabalho faz parte
da vida do homem O trabalho é o melo

para se ter colsas boas
O trabalho 6 serve
para ganhar dinheiro
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O trabalho serve para
nio morrer de fome

Figura 7: As crencas variam conforme a cultura, a classe social e as categorias
Fonte: Bernardes e Marcondes (1999)

Salba maris

Na indicacao de leitura complementar apresenta-
da na sequéncia, a famosa antropéloga americana
Ruth Benedict, em seu livro classico Padrées a
cientificacao, publicado em 1934, no capitulo V,
apresenta uma discussao sobre as caracteristicas
sociais do povo de uma pequena ilha ao sul da

Nova Guine Oriental chamada Dobu. O titulo origi-
nal é Patterns of Culture — 1934. A citagao foi
extraida da edicao francesa (traducao do autor).
Na sequéncia Horton e Hunt (1980, p. 73-74)
continuam a descrever as caracteristicas sociais
desse povo.

Dobu é uma pequena ilha ao sul da Nova Guine Oriental.
[...] Por sua localizacdo, esta ilha fica perto das Ilhas Trobriand,
descritas por Malinowski. As ilhas sdo préximas uma da outra 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 diferentes. 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 tranqtilas e piscosas. Do outro lado, Dobu
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tem uma costa rochosa e um solo vulcénico, com apenas algu-
mas franjas de terras cultivdveis. A populacdo trabalha duro para
tirar do solo um minimo de os alimentos suficientes apenas para
a sobrevivéncia. [...] Entretanto, a fama dos “dobuanos” naque-
las ilhas ndo tém nada a ver com sua pobreza: eles sdo conside-
rados como “gente perigosa”. Eles sdo consideraedos feiticeiros
dotados de poderes diabdlicos e guerreiros que ndo recuam di-
ante de nenhuma dificuldade para realizar a vinganca. Antes da
aparicdo do homem branco, eles eram o unico povo canibal e
isto numa regido onde a maior parte dos povos ndo comia carne
humana (BENEDICT, 1950, p. 177, traducdo nossa).

De acordo com Horton e Hunt (1980, p. 73-74), a criangca
dobuana poderia pensar duas vezes antes de vir a este mundo, se
tivesse a possibilidade de escolher. Ela nasce numa familia em
que o unico membro capaz de interessar-se por ela é um tio, ir-
mdo da mae, do qual ela se tornard herdeira. O pai, que se inte-
ressa pelos filhos da prépria irma, fica aborrecido porque terd de
esperar até que a crianca fique desmamada para voltar a ter rela-
¢oes sexuais com a mde. Muitas vezes a crianca também é rejei-
tada pela mae, sendo o aborto muito freqtiente. Em Dobu, as
criancas recebem pouco calor humano ou afeicao.

A crianca dobuana logo aprende que vive em um mundo
governado pela magia. Nada acontece por causas naturais: todos
os fenébmenos sdo controlados por bruxaria e feiticaria. Doen-
cas, acidentes e mortes sdo evidéncia de que a bruxaria foi usada
contra a pessoa, o0 que vai exigir vinganca por parte dos parentes.
A mad vontade e a traicdo 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, efe-
tivamente, poucas pessoas com as quais um dobuano consenti-
ria em partilhar uma refeicdo. O casal dobuano passa anos alter-
nados 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 consequiéncia dos muitos divorcios e
novos casamentos, cada vilarejo abriga homens de outros vilarejos:
assim, nenhum deles confia nos anfitribes e todos desconfiam uns
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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 temerem as sogras.|...]

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

Segundo critérios e conceitos ocidentais de higiene men-
tal, todos os dobuanos sdo parandicos 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 per-
sonalidade parandica imagina que os outros a estdo ameagando,
mas em Dobu os outros estdo mesmo querendo dar cabo de seus
semelhantes. Assim, a cultura molda um padrdo de personalida-
de que é normal e util para essa cultura.

RESUMINAGD

Nesta segunda Unidade vocé deve ter notado que o ho-
mem, para garantir sua sobrevivéncia e melhorar sua convi-
véncia, foi abrindo mao de uma série de impulsos naturais ins-
tintivos e construindo, aos poucos, uma forma toda peculiar de
vida social. A esse processo de construcao demos o nome de
socializacao e a essa forma peculiar de vida e convivéncia cha-
mamos de cultura.

A cultura, entretanto, nao é o resultado plenamente aca-
bado do processo de socializagao, mas sim, uma constru¢ao em
constante evolugao: a medida que mudam os elementos do con-
junto — sejam as pessoas, sejam 0s meios tecnoldgicos, sejam
0s objetivos ou aguelas coisas que no momento assumem mais
importancia — a cultura vai também, aos poucos, incorporando
novos elementos ou banindo outros que ja nao servem mais.
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Assim pois, quanto mais novos elementos se introduzem
em nossa vida de cada dia, novos elementos — materiais ou nao
materiais — se incorporam na cultura e outros elementos — ja nao
tdo Uteis ou tao valiosos — séo banidos da vida social. Isso nos
leva a afirmar que estamos num mundo em constante mudanca.

Para as empresas, isso € muito importante, pois a cada
dia novas tecnologias sao introduzidas e as pessoas que conso-
mem os produtos adotam constantemente novas maneiras de
encarar a mesma realidade.

AtVidades de aprendizagem

Vamos conferir se vocé esta acompanhando as disﬁ'
cussoes propostas ao longo desta Unidade? Quer sa-
ber como? Muito simples: procure resolver as ativida-
des propostas. Caso encontre dificuldades, faca uma
releitura cuidadosa dos conceitos estudados ou, se
achar necessario, entre em contato com seu tutor.

1. Faca uma lista das construcgoes culturais expressas no texto
inicial que descreve a manha do estudante americano e a
do jovem purari.

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

3. Identifiqgue uma regiao do Brasil e liste pelo menos 10 tra-
cos culturais proprios dessa regiao.

4. Pesquise nos livros de Sociologia o que vem a ser o
determinismo cultural do qual se falou quando tratamos
das consequéncias do processo de socializacao.
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5. Com base no conceito de socializacao e cultura, identifi-
que caracteristicas distintas entre a cultura brasileira e a
cultura de um de nossos vizinhos (Argentina, Uruguai, Peru,
etc.).

6. Tendo compilado o exercicio acima, tente justificar porque
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aparecem tantas diferencas.

Caro estudante!

. Ao longo desta Unidade vocé teve a oportunidade
de conhecer e avaliar o processo de socializacao e
formacao da cultura. Esperamos ter contribuido no
seu aprendizado, uma vez que buscamos destacar
a relevancia do tema a partir de sua
contextualizacao no cotidiano das pessoas. Se vocé
ainda tem duvidas, releia o texto ou busque auxi-
lio junto ao seu tutor.
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Cultura, UNiDADE

Dinamica Social e
Administracao

Ogietivo

Nesta Unidade vocé vai estabelecer uma conexao
entre a cultura presente na sociedade - pessoas
participantes de um contexto com objetivos genéricos
de sobrevivéncia e convivéncia — e 0 que acontece
nas organizacoes (formacédo de contextos menores).







Papel Social

Caro estudante!

Nesta Unidade vamos discutir a importancia do
papel social ocupado pelas pessoas na sociedade.
Vamos abordar questdes referentes a posicao social, )
ao status e aos processos sociais.

Para instigar sua leitura vamos iniciar com uma
pequena reflexao:

A funcao do ensino é manter nossas mentes em
movimento, dando-lhe alimento e energia para sem-
pre questionar nosso ambiente, a luz de novos co-
nhecimentos e experiéncias. Quanto mais sabemos,
mais questionamos, e sao esses questionamentos
que produzem individuos capazes de adaptacao,
criatividade, iniciativa — caracteristicas tao valori-
zadas nas empresas hoje em dia.

omem ou mulher, quem dirige uma organizacao devera ter sem-
pre em mente que sua funcao principal é influenciar, coordenar
e estar a frente de pessoas que pertencem a essa organizagao e
que, de um modo ou de outro, ora mais ora menos, se expandem e
interferem nos outros grupos formais e informais existentes e na pré-
pria sociedade. Para bem cumprir sua tarefa vai precisar conhecer as
pessoas que fazem parte da organizacao e sua “rede social” para dai
examinar as causas que originam os seus comportamentos e os diver-
sos processos pelos quais tais comportamentos se manifestam.
Chama-se rede social ou rede de papéis o conjunto, relati-
vamente numeroso, dos diversos papéis sociais que cada membro da
sociedade desempenha, de modo relativamente independente, no seu
dia a dia e/ou ao longo de sua vida. Diz-se “relativamente indepen-
dente”, porque na sociedade moderna os papéis desempenhados por
um individuo tendem a interferir e influenciar no comportamento des-
se mesmo individuo quando desempenhando outros papéis aparente-
mente nao conexos. E o caso do operario que, extremamente cuida-
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doso e altamente qualificado, um dia sofre um acidente de trabalho.
Examinando-se a razao, constata-se que “sua cabeca” estava em casa,
com o filho doente ou com a esposa demitida, ou algum outro assunto
que fosse mais relevante naquele momento.
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Ao administrador de hoje nao é suficiente saber ape-
nas que um individuo é seu empregado. Nem tampouco
ele pode contentar-se em saber que seu empregado €
também pai, marido, religioso praticante, entre outras
coisas. A preocupacao moderna devera levar em conta
a rede de papéis desse individuo e sua grade de de-
sempenho nesses outros papéis vividos fora do ambito
exclusivo da organizacao. Ele desempenha papéis em
outros segmentos sociais independentes da organiza-
cao a qual esta vinculado e esses outros papéis tam-
bém Ihe determinam respostas especificas 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 estagio 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 acao.

As Figuras 8, 9 e 10 ilustram a evolucao do entendimento ad-
ministrativo em relacdo ao individuo. Num primeiro momento, a ad-
ministracao entendia quase que exclusivamente o papel de emprega-
do como tnico na vida do individuo. Num segundo momento, amplia-
se a rede, mas ainda com limitacdes. Por ultimo, a administracao bus-
ca considerar o individuo em sua rede inteira de papéis, para que a
intervencao que realiza sobre os membros da organizacao seja exitosa,
isto é: satisfatéria para os individuos e para a prépria organizacao.
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Figura 8: Os seus quatro papéis independentes
Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 9: Os seus quatro papéis sociais se ligam a outros
Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 10: Os seus quatro papéis sociais se ligam a outros que

se interligam entre si
Fonte: Elaborada pelo autor
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Posicao Social e Status

Os comportamentos que cada individuo desempenha ao longo
de sua convivéncia, os desempenha frente a outros individuos, num
processo de interacao reciproca, que se produz quando as pessoas
realizam juntas seus papéis sociais. Esta relacao implica na expectati-
va de comportamentos ja relativamente predeterminados:

Vamos chamar de papel social o comportamento que

as pessoas realizam de acordo com expectativas ja
estabelecidas pela sociedade para aquela fungao.

Assim, os papéis de diferentes pessoas se encontram e sao pos-
tos em ligacao entre si e de cada um deles ja ha um modelo de com-
portamento que se espera seja realizado. Dessa forma, ha um com-
portamento que se espera de quem desempenha o papel de pai que
interage com um filho; o papel de comprador que interage com um
vendedor, e assim por diante. Na medida em que um membro do
conjunto social desempenha seu papel satisfazendo necessidades, seja
de outros membros do conjunto com os quais interage, seja do pré-
prio conjunto social como um todo, ele passa a ser considerado como
ocupando uma posigao social: um vendedor ocupa uma boa posicao
social quando satisfaz plenamente as expectativas do comprador; um
pai gozara de boa posicao social na medida em que satisfaca as ne-
cessidades do filho e que tais comportamentos (desempenho) estejam
de acordo com as expectativas que o todo social espera.

Todas as sociedades tém seus papéis relativamente demarca-
dos no que diz respeito aos comportamentos esperados e, de acordo
com a importancia que se atribui a satisfacao das necessidades senti-
das, o comportamento esperado sera mais ou menos considerado e,
consequentemente, o individuo que desempenha tais papéis e, numa
medida maior ou menor, supriu tais necessidades, ocupara uma posi-
cao social mais ou menos considerada.

Como exemplo dessas afirmacbes podemos examinar alguns
papéis comuns em nosso meio social: tomemos o papel de médico.
Como a satde é uma necessidade primeira de todos, aqueles mem-
bros da sociedade que suprem tais necessidades normalmente ocu-
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pam posicao social de destaque entre os demais. Dizemos entao 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 profissao con-
tinue a gozar de prestigio, a posicao que aquela pessoa ocupara na
grade social daquele conjunto néo serd correspondente ao status da
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profissao e, evidentemente, o personagem nao gozara do prestigio que
a profissao lhe reservaria teoricamente. Nessa mesma proporcao, o pro-

fessor terd uma posicao menos significativa que o médico, o professor
terd uma posicao quem sabe mais prestigiada que o policial, o gari
menos que o policial, e assim sucessivamente, dependendo de quais
necessidades estejam em mais evidéncia naquele contexto social.
Como consequéncia légica desse fenémeno, as pessoas parti-
cipantes de um conjunto social colocam em préatica uma avaliacao do
desempenho dos papéis sociais: uma forma de reacao positiva ou
negativa, pelo desempenho realizado. Essa reacao pode ser aprovativa
ou positiva (aplausos, promocao, prémio, promocao social, reconheci-
mento, saldrios, etc.) porque o desempenho realizado

correspondeu as expectativas do comportamento atribuido aquele ( \
papel; reprovativa ou negativa, que se externalizam por repulsa, 70 a fim de saber..
castigos, multa, boicote, salarios mais baixos, etc., quando tais

Sobre esse assunto Rosana

comportamentos nao correspondem as expectativas ou a profis- Horio Monteiro. cientista soci-
’

sao nao representa uma necessidade premente para o todo. Den- al, conclui que a interpretacdo

tro de uma organizacao, nao sera diferente: terd mais prestigio e das imagens parece estar liga-

— consequentemente, mais salario — quem exerce o papel que da & posicdo social, a experi-
H

melhor responde pelas necessidades da organizacao. &ncia e 4 formagao académica

Em nossa sociedade, o desempenho dos papéis sociais, do médico. Esta reportagem

além de nao ser somente uma resposta as necessidades que o esta disponivel no Jornal da

conjunto social sente, é também uma forma de ver, julgar e in- UNICAMP, edicdo de 17 a 23
terpretar a prépria realidade tanto fisica quanto imaterial: as- jun. 2002, p. 04, ou em

sim, engenheiros tendem a ver a realidade social sob o ponto de <www.unicamp.br/unicamp/

vista de uma dindmica mecanizada enquanto que médicos ten- unicamp_hoje/ ju/junho2002/

dem a vé-la sob o prisma de uma evolugao biolégica. unihoje jul77pag04.html>.

Ucesso em: 15 mar. 2011. )
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Processo — conjunto de
acoes devidamente
instrumentalizadas e meto-
dicamente sequenciadas
com vistas a um resultado
esperado. Fonte: Elaborado
pelo autor.

258

Processos Sociais

Na vida em sociedade, a convivéncia, implica ndo sé no de-
sempenho de um certo nimero de papéis sociais por cada um dos
participantes, como também que tais desempenhos se manifestem di-
namicos nas relacoes sociais. Essa dinamicidade geralmente traz em-
butida ou configura um sem-ntimero de intercambios e interagoes mi-
croscépicas que permitem abstrair desses detalhes uma forma maior
de fendbmeno social. Além do interesse de conhecer os papéis sociais
que as pessoas desempenham seja ao longo de sua vida seja quando
estdo inseridas numa organizacao, interessa a administracao conhe-
cer as formas de como se dao essas interacbes. Em outras palavras,
nao basta saber que o processo de socializagao criou nos individuos
uma série de comportamentos relativamente padronizados; interessa
também saber a forma como tais comportamentos, ao interagirem com
outros, se manifestam.

A essa interagao vamos chamar de processos sociais:
formas fundamentais e classificaveis que estao
subjacentes em todos 0s numerosos papéis mantidos
pelas pessoas.

O termo processo social, numa analogia a mecanica, é usa-
do num sentido dinadmico, isto é: num sentido de que as partes
interagem, por vezes repetitivamente, ainda que o resultado nao seja
evidente imediatamente. Dai se depreende que o processo social nao
¢ um posicionamento estatico entre duas ou mais pessoas que fazem
parte de um conjunto social. A relacao que se estabelece dinamica-
mente entre duas ou mais pessoas, duas ou mais organizagoes, dois
ou mais conjuntos sociais, é que vai caracterizar o processo em si: o
contetido do processo social compreende sempre um comportamento
entre duas ou mais pessoas, dois ou mais conjuntos sociais, manifes-
tado por ambas as partes em um mesmo tempo.

Visto dessa maneira, o processo social representa, pois, os as-
pectos dindmicos das relagdes sociais e tende a ter como resultado
ora um vinculo ou integracdo maior dos membros de um conjunto
social ora o contrario, a rejeicao, a repulsa ou mesmo a busca da
dominacao total de parcela dos membros do conjunto ou de outro
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conjunto. Cabe, entretanto, assinalar que o fato de os processos soci-
ais buscarem ora um vinculo maior ora um determinado estado
(integracao, dominacao...) nao significa que sua dinamicidade pare
por ai. Pelo contrario, a combinagao de novas relagbes sociais, sua
maior ou menor organizacao, o surgimento de novas necessidades e
interesses, revitaliza o conjunto social e lhe d4 nova dinamica.

Chamam-se conjuntivos ou positivos os processos que tém
como resultado uma situacao de bem-estar maior para os membros
de um conjunto social enquanto que se chamam negativos ou
disjuntivos aqueles que deixam tensas, desagregam, repelem ou mes-
mo tentam eliminar partes do todo social ou outros conjuntos. A se-
guir apresenta-se uma lista dos principais processos — positivos e ne-
gativos — que acontecem tanto nos conjunto sociais em geral quando
nas organizagoes.

A cooperacao é a melhor expressao de como deveriam
ser as relagcOes entre as pessoas numa organizagao:
duas ou mais pessoas ou grupos agem conjuntamen-
te na procura de um objetivo comum.

A cooperacao permite que grupos de individuos combinem suas
relacoes e suas atividades de maneira mais ou menos organizada para
a realizacdo de interesses comuns, semelhantes ou complementares.
Ocorre aqui uma relacao reciproca, embora nao se possa dizer que
todos os participantes de um conjunto social apliquem a busca do
objetivo a mesma quantidade de empenho e esforco: quando se diz
que pessoas ou grupos agem conjuntamente, entende-se que todas
contribuem juntas, com mais ou menos esfor¢co e simultaneamente
para atingir o propésito comum. Constata-se, por exemplo, que num
processo cooperativo dentro da organizacao, alguns grupos podem
dedicar-se mais numa determinada tarefa e outros numa outra. Esse
“desequilibrio” de esforcos nao anula o fato de que o conjunto em si
participa do processo cooperativo.

Evidentemente, o processo cooperativo é complexo e pode
manifestar-se sob variadas formas. Na administracdo moderna é o
tema principal que estd diretamente vinculado as questbes de admi-

nistracao participativa e lideranca.

Periodo 1
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Enquanto a cooperacao é uma relacao positiva e es-
sencial e de grande utilidade para o bom andamento
da sociedade, a acomodacao é uma espécie de ordem
de trabalho minimo que permite aos membros de qual-
guer conjunto social — organizado ou nao — continua-
rem suas atividades mesmo nao estando em completa
harmonia entre si.

A acomodacao pode assim ser definida como a forma de um

processo social no qual duas ou mais pessoas ou grupos agem entre si

o suficiente para evitar o conflito. Normalmente ela surge apés confli-

tos em que as diferencas entre os membros do grupo ou da organiza-

cao chegaram a um consenso racional sem, porém, atingir os senti-

mentos das pessoas participantes: nesse momento ha a aprendizagem

de um ajustamento e adaptacao mutua cujo objetivo maior é conviver

em paz o suficiente para coexistir. E, em ultima andlise, a concessao

de um suprimento minimo entre as partes que se relacionam: cada

parte modifica o minimo de seus modelos relacionais ou paradigmas

a fim de acomodar-se a outra e assim darem continuidade ao todo.

( 76 a fim de saver... )

Mais informacoes a esse res-

peito, vocé pode encontrar no
Capitulo 10 do livro de P.
Hersey e K. Blanchard, Psico-
logia para administradores.
Sobre esse tema na vida de
cada dia e sobretudo na em-
presa e ainda no campo da
Psicologia, Eric Berne escreveu
um livro, Os jogos de que par-
ticipamos, em que disseca com
mais propriedade as conse-

Uuéncias da acomodacao. )

&0

Evidentemente h&d numerosos graus e variacbes no pro-
cesso de acomodacao: ha a tolerancia que se estabelece entre
conddéminos, por exemplo, quando a maioria nao suporta aque-
le vizinho “chato e implicante” e hd também a concessao que se
faz a outrem em razao de submissao, arbitragem ou conciliacao
imposta pela forca, ameagas ou mesmo pela lei.

Todo conflito em que uma das partes sai “vencedora”
gera quase que necessariamente um processo de acomodacao.

A esse respeito, e avancando o tema para o campo da
Psicologia, é interessante observar que o processo de acomoda-
cao cria oportunidades de formacao de “jogos psicologicos”:
na empresa, estes jogos sao altamente contraproducentes por-
que permitem aos participantes de um processo administrativo
se esconderem sob papéis falsos, alterando significativamente a
comunicacao, gerando comportamentos antifuncionais e difi-
cultando enormemente o trabalho da geréncia.
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Contrario ao processo de acomodagao, a assimilagao ¢
a expressao de dois grupos ou pessoas que nao so se
aceitam mutuamente como conformam suas necessida-
des e suprimentos de tal maneira que oportunizam o
surgimento de novas relacoes e novos comportamentos.

A assimilagao é, portanto, uma interacao na qual as duas par-
tes desenvolvem interagdes reciprocas a ponto de assimilarem as dife-
rencas, como o préprio nome estd dizendo: assimilar quer dizer
tornar semelhante. As pessoas engajadas num processo de assimi-
lagdo fazem mais do que trocar simplesmente suas caracteristicas cul-
turais: elas tendem a adaptar-se, a ajustarem tracos e caracteristicas
culturais préprias para, finalmente, assimila-los. Em outras palavras:
a assimilacao leva os membros do grupo ou dos grupos — todos os
membros e ndo sé6 uma parte — a modificarem e mesmo substituirem
0s aspectos mais intimos de sua conduta, seus valores, suas atitudes e
mesmo seus sentimentos por outros.

De acordo com Ogburn e Nimkoff (1971) a assimilacao ¢
definida simplesmente como um processo através do qual os individu-
0s ou 0s grupos originalmente distintos convertem-se em semelhantes,
isto é, identificam-se em seus interesses e pontos de vista. Assim, con-
siderado dessa forma, a assimilacao é mais observavel como resulta-
do do que como processo em andamento propriamente dito: é mais
facil observar como os imigrantes europeus assimilaram a cultura bra-
sileira ao longo do tempo do que dizer que tal comportamento ou tal
costume em tal data passou a ser daquele jeito.

Evidentemente, o grau e a extensao da assimilagcao entre con-
juntos sociais depende de numerosos fatores: lingua, religido, etnia,
poder aquisitivo e escolaridade sao alguns destes fatores que interfe-
rem no processo. O processo de assimilacdo depende muito do grau e
tipo de relacoes que se estabelecem entre os membros dos grupos:
relagoes informais, pessoais, prolongadas por tempo consideravel,
produzindo mais efeitos positivos do que relagbes previamente
estabelecidas por geréncias ou chefias que se consideram, por sua
posicao, controladoras dos grupos. O mesmo se aplica a empresas
que, por circunstancias do mercado, muitas vezes buscam juntar-se
(joint ventures), mas nao levam em conta que o processo de assimila-
cao — isto é: os grupos em interacao — tem sua dinamica prépria (suas

Periodo 1
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Joint venture - associa-
cao de duas ou mais orga-
nizacoes visando a investir
num projeto para alcancar
objetivos bem definidos,
tais como: desenvolvimen-
to de novos produtos, mon-
tagem de uma rede de dis-
tribuicao e vendas, fabrica-
cao de pecas ou produtos
de interesse comum, etc.
Fonte: Lacombe (2004).

&1



Ll
2
=
=
—
—

&2

Ao final da Unida-
de, na seg¢ao Saiba
mais, encontra-se
um breve histérico
de uma tentativa de
assimilagao "impos-
ta" pelo mercado:
Autolatina: um
caso tipico... Veja
mais em: <http://
www.fgv.br/
academico/profes-
sores/Di_Serio/
VW.doc>. Acesso
em: 16 mar. 2011.

leis) e ndo pode ser “formatado” mecanicamente, como muitas vezes
dirigentes de empresas pensam e fazem.

Os processos chamados negativos ou disjuntivos, como o pré-
prio nome esta dizendo, sao aqueles que tentam criar diferenciacoes,
ora positivas ora negativas entre membros da sociedade ou cindir o
conjunto social em grupos distintos. Na realidade, o fenébmeno “pro-
cesso social” deve servir como ferramenta de trabalho que ora se usa
ora se deixa de lado ou mesmo, em determinados momentos, deve-se
desprezar. Veja-se, por exemplo, o caso da competicao.

Competicao: duas ou mais pessoas ou grupos se es-
forcam por realizar o mesmo objetivo sendo que uma
delas sera, ao final, considerada superior e, conse-
guentemente, mais valorizada socialmente.

Na verdade, a competicao é feita nao tanto para criar diferen-
ciacOes sociais mas, sobretudo, para, no exercicio do processo e ao
seu final, o todo social se mostrar mais coeso, aceitando mais facil-
mente as diferencas naturais existentes. Veja-se o exemplo das com-
peticbes esportivas tanto num nivel macrossocial (Copa do Mundo de
Futebol, Olimpiadas, etc.) quanto num nivel educacional (campeona-
tos intercursos).

A competicao é um processo basico de sobrevivéncia: nao se
limita exclusivamente a espécie humana, mas aparece também entre
0s organismos vegetais e animais: é a chamada luta pela sobrevivén-
cia, que inspirou toda a Teoria Evolucionista (Darwin). Evidentemen-
te a competicao tende a acontecer mais em sociedades abertas, dina-
micas, onde o sucesso (leia-se: acumulagao de riqueza e conquista de
posicoes elevadas) é aplaudido: ha um nimero maior de pessoas para
os postos a serem ocupados, ha tendéncias mais claras para o exercicio
do poder, ha necessidade de cada um valorizar mais sua posicao e seu
desempenho social (papel social). Em sociedades mais tradicionais, a
competicao aparece muito pouco e da lugar ao “sempre foi assim...”.

Na cena politica, o processo mais evidente é o da
oposicao: duas pessoas ou grupos se esforcam e
interagem no sentido de impedir um ao outro de reali-
zar um dado objetivo, desejado ou nao por ambos.
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Quando se fala em “cena politica”, ndo se quer dar a ela a
exclusividade da existéncia do processo de oposicao; na realidade, a
oposicao existe e se manifesta em todos os aspectos da vida humana,
colocando-se, muitas vezes, como parte de um processo maior que
inclui seja a competicao seja a cooperacao seja mesmo a assimila-
cao. A oposicao pode tomar muitas e variadas formas: manifesta-se
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por téaticas protelatérias, dentincias, contrariedades, gritarias, baru-
lhos, passeatas, etc. Sdo usos estereotipados do processo de oposicao

e esse é, realmente, o meio mais comumente usado para expressar
oposicao. Nao é, entretanto, o tnico: dois ou mais setores de uma
empresa, de um parlamento ou mesmo de uma familia, se opdem muitas
vezes com o intuito de encontrar um final cooperativo.

Como se expressou, nao se trata de processo social de oposi-
cao quando dois vizinhos ou duas pessoas se relacionam afrontando-
se mutuamente (briga, discussao,...). O processo se refere sempre a
categorias de pessoas existentes num conjunto social afrontando, por
formas variadas, outras(s) categoria(s): sindicato versus empresa,
partido politico X versus partido politico Y, negros versus brancos.

O processo social disjuntivo mais agudo € o conflito:
dois ou mais conjuntos sociais, categorias ou mesmo
sociedades, tentam repelir-se mutuamente, seja ani-
quilando-se (guerra) seja tornando a outra parte sub-
missa, inexpressiva ou ineficiente.

O conflito se estabelece sempre como um meio para a conse-
cucao de um objetivo declarado. Muitas vezes esse objetivo é aparen-
temente positivo para ambas as partes que se relacionam e a nao con-
cordancia de uma parte (objetivo diferente) se constituird em fonte do
processo. Nao ha davida de que os anteceden-
tes do conflito implicam diversas formas de de- ( 7 a fim de Saber \

sacordo: algumas vezes manifesta-se o desacor-

Ver a esse respeito a anexacao da Austria pela

do por palavras, gestos, rivalidade, desdém, etc.; Alemanha Nazista — chamada de Anschluss — em

outras vezes, a origem é a competicao ou a opo- .
’ g petis P marco de 1938 e que se tornou um dos motivos

si¢ao. A nao ser que as partes comprometidas da 22 Guerra Mundial. Sugestao de pesquisa em

se aniquilem completamente, normalmente a <http://www.brasilescola.com/historiag/segunda-

Querra-mundial.htm>. Acesso em: 16 mar. 201 1)

acomodacao é a etapa seguinte ao conflito.
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No conflito, as pessoas tendem a tomar consciéncia de quem
sa&o seus opositores e competidores. Neste caso, ja ndo tentam apenas
atingir seus fins em si mesmos, mas procuram sujeitar, subordinar,
destruir, aniquilar aos outros ou tentam defender-se frente a tais inten-
tos. Isso demonstra que ha no conflito uma mudanca de foco de aten-
cao, pois passa dos objetos para as pessoas: cada individuo sabe que
seu grupo somente conseguira alcancgar seus objetivos se vencer seus
opositores. Evidentemente, o conflito como expressao de uma interacao
social dinamica é de natureza universal e se encontra em todas as
sociedades de todos os tempos e lugares, porque a diferenca entre
individuos e grupos de individuos é natural. Entretanto, o choque que
caracteriza o conflito em sua acepcao plena nem sempre se manifes-
ta, pois o processo pode assumir formas variadas tais como rivalida-
des, discussdes, contendas, rixas, etc. Todas essas expressdes sao for-
mas amenizadas de interacao conflituosa que, se nao devidamente
negociadas e tratadas entre os membros do conjunto, podem resultar
na expressao clara do conflito tal como se definiu anteriormente.

Sdiba mais

Estudo de caso

Autolatina: um caso tipico de varios processos sociais.

A Volkswagen opera no Brasil ha quase meio século e o
interesse para este caso comeca nos anos 1980. Numa decisdo
que surpreendeu o mercado da época, a Volkswagen e a Ford se
uniram no Brasil e na Argentina e criaram a Autolatina, visando
compartilhar custos e potencializar os pontos fortes de cada em-
presa, formando assim um gigante teoricamente imbativel no
mercado latino-americano. Com a Autolatina, as duas empresas
passaram a ter operacées conjuntas em diversos niveis, inclusive
produtos compartilhados: a Ford produzia os modelos Versailles
e Rovale (derivados do VW Santana) e a Volkwagen produzia o
Logus (derivado do Ford Escort). Mas a fusdo de fato nunca che-
gou a ocorrer. Talvez por conta das arraigadas diferencas cultu-
rais (historias e origens diferentes), as empresas continuavam a
existir sob o mesmo teto, agindo de forma independente. Um
exemplo é a existéncia de redes revendedoras completamente
independentes, com uma ASSOBRAV (Associacao Brasileira dos
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Revendedores Volkswagen) e uma ABRADIF (Associacdo Brasi-
leira dos Distribuidores Ford).

Com o inicio dos anos 90, a criagdo 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 neste segmento de
“populares”; mas a Ford tinha uma estratégia diferente, o que se
evidencia pela sua tardia entrada neste mercado com o modelo
KA. Outro exemplo: os engenheiros da Volkswagen percebiam
que era chegada a hora de remodelar o Gol, mas o pessoal da
Ford nao concordava com o investimento necessdrio, pois tinha
outras prioridades na linha Escort. Além disto, havia entre o pes-
soal da Volkswagen a percepcdo de que seus produtos ganhavam
mercado enquanto os da Ford perdiam. O tempo, porém, mos-
trou que ambas as marcas estavam perdendo terreno para a con-
corréncia, 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 marco
de 1995, ocasido em que os sistemas de informacdo passaram a
ser especificos a cada uma delas. A separacao foi mais amigdvel do
que pode parecer a primeira vista: foi uma questdo ligada a filosofi-
as e estratégias de negdcio, com poucos tracos de sentimentos e
rancor. Um sinal claro disto foi que os empregados puderam optar
pelo seu destino, ou seja, se iriam para a Ford ou para a Volkswagen,
independentemente de sua origem. Desta forma, vdrios ex-funcio-
ndrios da Ford ficaram na Volkswagen e vice-versa.

Dentre os problemas a solucionar estavam os produtos
que usavam componentes das duas empresas (exemplo: o Escort
com motor Volkswagen) e aqueles em que uma das fdbricas pro-
duzia para a outra (exemplo: o VW Logus produzido pela Ford
com motor Volkswagen). Para solucionar tal dilema, o acordo
previa que, por um ano, produtos hibridos seriam mutuamente
suportados. Apés este periodo, cada empresa deveria estar capa-
citada a trabalhar com seus préprios recursos.
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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 bilhées de délares no periodo 1997-
2002, “para que carros e caminhées produzidos no Brasil possam
ser vendidos nos Estados Unidos e Europa” (VASSALQO, 1999).

Fonte: SERIO, Luiz Carlos Di. Tecnologia e Competitividade: O Caso
Volkswagen do Brasil. In: Il SIMPOI, 2000, Séo Paulo. Anais do 11l
SIMPOI, 2000. Disponivel em: <http://www.fgv.br/academico/professores/
Di_Serio/VW.doc>. Acesso em: 16 mar. 2011.
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RESUMINAGD

Na medida em que a vida social se torna menos simples,
crescem as atribuicdes do que o homem deve fazer para man-
ter-se ativo e participante nos agrupamentos a que pertence.

Assim, para cada tipo de atividade sao sugeridas formas
préprias de atuacao e, de acordo com o desempenho da pessoa
e a satisfacao proporcionada aos demais membros do agrupa-
mento, sao atribuidas posicoes sociais. Por isso, nao é suficien-
te apenas desempenhar uma funcao na sociedade: é preciso
desempenhar tal funcdo de modo a satisfazer as expectativas
que o conjunto social espera de tal funcao.

Essas expectativas se constroem com outras expectativas
formando um complexo dinamico — isto é: que tem sua propria
forca e que se manifesta de formas as mais diversas as quais
demos 0 nome de processos sociais.
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l(Confira se vocé teve bom entendimento do que
tratamos nesta Unidade realizando as atividades e
encaminhando-as para o seu tutor através do Am-
biente Virtual de Ensino-Aprendizagem. Se preci-
sar de auxilio, ndo hesite em fazer contato com
seu tutor.

Boa sorte!

1. A partir de sua experiéncia, faca uma lista de papéis sociais aos
quais a sociedade atribui uma dada posicao. Em seguida, compare a
posicao desses papéis nessa sociedade com 0s mesmos papéis em
outra sociedade. Justifique as diferencas.

2. A seguir apresenta-se uma lista de palavras usadas comumente em
nossa linguagem e que expressam situacoes dinamicas que ocorrem
em sociedade. Tente dar-lhes um significado sociolégico e enquadra-
lo, se possivel, dentro dos contetidos do que se viu sob o tema dos

processos sociais:
o arbitragem;
© COEercao;
© COMPromisso;
» conciliagao;
© CONVversao;
o discriminacao;
© perseguicao;
© segregacao;
o sublimacéo; e

o tolerancia.
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3. Faga um levantamento em sua comunidade — ou em sua empresa —

de relagbes sociais:
a) cooperativas;
b) acomodativas; e

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

a) quais sao 0s grupos que estao em conflito;
b) quais os objetivos de cada grupo;

€) que meios tais grupos estao usando e qual a expressao de
sua dinamicidade; e

d) que outros processos poderiam ser usados para superar tal
situacao.
5. Descreva pelo menos cinco expressoes sociais em que se identificam
claramente sinais de que sao resultados de um processo de assimilacao.

6. Os comportamentos revelam posicoes sociais? Justifique!
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Unipape

Contexto Social e
Administracao

Ogietivo

Nesta Unidade vocé vai avaliar e compreender que
todo conjunto social esta inserido num “aqui e agora”
e que os comportamentos construidos e a propria
dinamica do conjunto estao estreitamente vinculados
a realidade concreta do ambiente. Vamos identificar
também alguns instrumentos que ajudam a analisar

esse ambiente.







Cultura e Empresa

Caro estudante!

Até o momento, fizemos referéncia a sociedade
usando o termo conjunto social que, no inicio da
Unidade 2, era definido como conjunto de pesso-
as inseridas num contexto com objetivos genéricos
de sobrevivéncia e convivéncia. Assim, examina-
mos como se manifestam os membros de um con-
junto social:

® suas necessidades os fazem voltar-se uns para
0s outros na busca de suprimentos que lhes satis-
facam;

® essas buscas estabelecem modelos de relagoes
que se apresentam como aspectos dinamicos do
conjunto social; e

® esses modelos de relacdes fazem-nos assumir de-

terminados papeis, determinadas posicoes a partir
das quais vemos, julgamos e agimos no conjunto.

A partir de agora, tentaremos atribuir a esse “con-
junto social” uma conotagao mais concreta: vamos
entrar um pouco mais nesse ambiente social e,
conhecido seu funcionamento, transferimos esse
conhecimento para as organizagdes, que serdo o
objeto de estudos daqui para frente. A razao de tal
proposta estd no fato de que as empresas, assim
COmo 0S grupos sociais organizados sob as mais
diferentes formas de interacdo social, tendem a
retratar, de um modo ou de outro, a mesma socie-
dade na qual estao inseridos. Em outras palavras,
organizacoes retratam com precisdo ora maior ora
menor, as formas estaticas e dinamicas do conjun-
to do qual seus membros — as pessoas que fazem
parte da organizacao — sao originarios.

Periodo 1
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( 70 a fim de saber.. )

Cf. PETERS, Thomas J. e
WATERMANN, Robert. Vencen-
do a crise. Edit. Harbra, 1983.
O titulo original do livro é In
search of Excellence. New
York: Harper and Row
Publishers, Inc. 1982. No Bra-
sil foi traduzido com o titulo
acima mais como apelo mo-
mentaneo de marketing, uma
Vez que na ocasiao o pais vi-
via uma grave crise (petréleo,
inflacéo, regime politico, etc.).
Um segundo livro de Robert
WATERMANN - O fator reno-
vacéo - como as melhores em-
presas conquistam e mantém
a vantagem competitiva, abor-
dando o mesmo tema sob ou-
tro enfoque, foi publicado em
edicao especial da Revista Exa-
Ue em agosto/89.

J
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I(Assim, daremos partida para conhecer:

® quais elementos estao subjacentes a organiza-
cao e as pessoas que a formam;

® como tais elementos interagem entre si e inter-
vém na dinamica que se estabelece entre os mem-
bros da organizacao;

® que tipo de analise eles suportam; e

® como se pode lidar com eles no sentido de
transforma-los em elementos positivos que ajudem
na melhoria da propria organizacao.

Vamos, ainda, estabelecer uma primeira conexao

entre cultura e organizacao, para, em seguida, com-
preendermos o que seja um contexto social.

No final dos anos 1970 e ao longo do toda a década de
1980, uma controvérsia bastante significativa tomou conta das
discussdes dos pesquisadores em Administracao: qual filosofia
deveria ser mais importante para a organizacao? Seria a estra-
tégia de uma vantagem competitiva das organizacées japone-
sas levada ao extremo ou uma filosofia da exceléncia de muitas
empresas americanas que lhes alimentava o vigor e a forca de
seu crescimento e expansao mundo afora?

Na verdade, como se constatou depois, a controvérsia
apresentava-se falsa. Muito cedo os consultores e pesquisado-
res das organizacdes se deram conta de que a eficacia
organizacional é produto daquilo que a Sociologia e a Antropo-
logia ja tinham discutido no inicio do Século XX: o homem se
socializa de acordo com os padrdes e modelos que o ambiente
no qual esta inserido lhe ensinam, aprovam e transmitem. As-
sim, se o ambiente lhe ensina e transmite que competitividade
ou exceléncia sdo os principais valores de um produto ou servi-
¢co, os resultados (= os préprios produtos, servicos) vao ser com-
petitivos ou excelentes, de acordo com a maior ou menor escala
de importancia da variavel. Tais axiomas socioldgicos fizeram
nascer o interesse e a tomada de consciéncia por parte dos te6-
ricos da Administracéo, e também dos “praticos”, e os fatores
culturais passaram a ter importancia no trato das questbes ad-
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ministrativas juntamente com a crenca de que tais fatores sao
constitutivos essenciais no processo de diferenciacao das organiza-
coes bem sucedidas.

Estava criada, assim, a varidvel cultura, cujos estudos resul-
taram em significativos resultados, seja na competitividade, seja na
produtividade, ou seja na exceléncia das organizagoes. Iniciava-se,
pois, em cada organizacao a busca de pequenos meios que evidenci-
assem e permitissem aos dirigentes e a todos os participantes da orga-
nizacao intervir de modo eficiente sobre o presente e o futuro.

Presentemente, esse é um dos temas mais salientes frente ao
processo de globalizacao que vivem as empresas hoje: fusdes e aqui-
sicoes ou novas implantacées levam em conta os complexos culturais
dos paises onde acontecem no sentido de adequar a eficacia
organizacional existente na origem com aquela que se pretende no
destino. Espaco, tempo, valores, histéria e tradicoes, distancia entre
cultura real e cultura ideal, e uma quantidade inumeravel de fatores
nao econdmicos motivam e mobilizam cada vez mais os passos da
globalizagao.

Nas organizacdes — sejam elas grandes envolvendo milhares de
membros sejam elas pequenas com nimero reduzido de participantes
— formam-se também padroes de relacionamentos, uma vez que seus
membros, ora com mais intensidade ora com menos:

® tém certos procedimentos padronizados com vistas a um
mesmo objetivo;

® servem-se dos mesmos valores;

® utilizam-se de tecnologias apropriadas para os objetivos
que buscam;

® trabalham nos mesmos espagos ao longo do tempo; e

® dispoem dos mesmos recursos.

Isso quer dizer que também as organizacoes tém sua cultura
formada ao longo de sua prépria existéncia enquanto unidade com
vida prépria dentro de uma sociedade.

Dispondo, portanto, de uma cultura prépria e a semelhanca da
propria sociedade, essas organizagdes moldam as manifestacoes de
seus membros praticamente em todos os aspetos de uma cultura.

Periodo 1
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De todos os precedentes, pode-se concluir:

® a cultura de um conjunto social — de uma sociedade — tem
interferéncia direta no modo como seus individuos enca-
ram a realidade, ai entendida a convivéncia, o trabalho e a
prépria vida. O individuo, portanto, é fruto — nao, porém,
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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
prépria sobrevivéncia — uma forma de posicionar-se pe-
rante seus semelhantes e ser reconhecido e satisfazer-se na
vida. Evidentemente, nas sociedades modernas, tal
posicionamento pode ser expresso em poder, dinheiro, car-
reira, e muitas outras formas;

® na complexidade da vida moderna, as organizagoes se cons-
tituem no local por exceléncia em que o homem pode de-
senvolver-se perante seus semelhantes; e

® as organizacodes, tal qual os conjuntos sociais, também for-
mam e constroem sua cultura (entenda-se: seus objetivos
muito mais especificos e claros que os da sociedade, seus
valores, seus usos tecnolégicos, sua estrutura de relacoes e
todos os demais elementos que compdem um contexto so-
cial). Assim, enquanto dispondo de uma cultura prépria,
as organizacbes também devem proporcionar aos indivi-
duos a possibilidade de serem reconhecidos e de se satis-
fazerem: trabalhar nelas significa participar de um segun-
do processo de socializacao a ser construido coerentemen-
te sobre o primeiro. Se tal socializacdo nao for coerente o
surgimento de conflitos se torna inevitavel.

A esse complexo constituido de idéias e outras abstracoes tais
como objetivos, metas, valores, tecnologia, relacoes, etc., presentes
nos organizacdes e empresas, dar-se-4 o nome de conjunto ideolé-
gico. Ao construi-lo e analisé-lo, pesquisadores perceberam que ele,
ora com mais intensidade ora com menos, atua sobre toda a organi-
zacdo como se fosse a propria alma da organizacao e se expressaria
como uma bussola a orienta-la e conduzi-la para uma determinada
direcdo em busca da satisfacdo de seus membros.
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® Que tipo de “alma” sera esta?

® Sera ela uma mesma para toda e qualquer organizacao?
Ou, seguindo uma légica cultural, cada organizagao cons-
tréi sua prépria “alma”?

® Que condutas esta “alma” presente na organizagao inspira
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naqueles que fazem parte desta organizacao? E que con-
duta ela inspira na prépria organizacao frente ao restante

da sociedade?

® E possivel identifica-la e caracteriza-la em suas variaveis?

E, uma vez conhecidas as variaveis, é possivel mudéa-las?

A resposta a essas e outras tantas perguntas dessa
natureza nos levam ao estudo do que se vai cha- .
mar contexto social, e os elementos subjacentes
apontados acima — pessoas e organizacao, analise
de suas interacoes, etc. — deverao funcionar como
uma espécie de lente pela qual se passara a ob-
servar nao s6 a sociedade ou um dado conjunto
social, mas, especificamente, as organizacoes, que
sao o objeto de nosso interesse imediato.

Contexto Social

Na verdade, um texto é uma trama de letras que forma um teci- Contexto - a palavra con-

: s e texto se origina de uma
do de palavras, que, juntas e numa certa ordem, mostram um signifi- ¢ ore
composicao: “com” — (do la-

cado que se traduz pela descricao de idéias, pensamentos, situacoes e tim cum) que significa jun-
acontecimentos. Quando, portanto, se fala de.contexto social, em rea- to de em companhia de, e
“texto” — (do latim textum,

lidade, esta-se fazendo referéncia a todo um tecido constituido de re- :
B o . o ) . do verbo texere) que quer di-
lagbes sociais, papéis e processos dinamicos construidos pelos parti- zer originalmente tecido, tra-
cipantes de uma sociedade: os membros de uma sociedade criam e ma, entrelagamento. Fonte:

. Elaborado pelo autor.
formam um entrelacamento extremamente complexo, composto basi- .
camente daqueles elementos analiticos descritos nas duas Unidades

anteriores.
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Atendendo a analise que é do interesse do tema neste momento
e obedecendo a uma sequéncia de causa-efeito, pode-se dizer que os
elementos desse tecido social referido acima formam-se a partir da
definicao de um objetivo (ou mais, as vezes).

Define-se objetivo como algo que a organizacao (ou
o individuo) se esforca por conseguir quando Ihe falta,
manter quando ja o possui ou afastar-se quando lhe é
aversivo (BERNARDES; MARCONDES, 1999).

Quando se buscam os objetivos, — sejam eles definidos clara-
mente e expressamente como muitas organizagoes o fazem, sejam eles
construidos quase que inconscientemente, como muitos grupos nao to-
talmente organizados demonstram — imediatamente vem a baila a
sequéncia de um elenco de proposi¢oes ideais que sao considerados im-
portantes para tal. A esse elenco de proposicoes damos o nome de valor.

Valor: pode ser definido como uma maneira de ser ou
agir gque uma pessoa ou uma coletividade reconhece
como ideal e que torna desejaveis 0s objetos ou as
condutas e comportamentos nos quais esta maneira
se concretiza ou se exprime.

Pode-se dizer que o valor se inscreve de uma maneira dupla na
realidade: de um lado, ele se apresenta como um ideal que chama a
adesdo ou convida ao respeito; de outro lado, ele se manifesta nas
coisas ou nos comportamentos que o expressam de um modo concre-
to ou, mais exatamente, de um modo simbdlico (ROCHER, 1968). No
primeiro caso — convite a adesdo e/ou ao respeito — temos os valores
das virtudes, dos comportamentos aprovados, das atitudes louvaveis;
no segundo caso — expressao simbdlica de valor — temos os bens con-
cretos tais como dinheiro, casa, automdvel, roupa, etc. Dai se pode
afirmar que os valores, ainda que sejam tratados num plano ideal,
tém a mesma objetividade que as coisas concretas.
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Da mesma forma que, ao propor objetivos construimos, ideal
ou concretamente, aquilo que nos permite alcanga-lo, também os va-
lores nos empurram para a construcao de meios que nos possibilitem
trazer aquelas construcoes 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 rela-
tivamente alterada: descobriu que esse elemento natural lhe facilitava
a vida (alimentacao) e ainda espantava animais (o que lhe permitia a
melhoria de sobrevivéncia). Da mesma forma, quando um satélite fo-
tografa um fenbmeno meteorolégico — massas polares, chuvas, fura-
coes, etc. —, ha alteracdes nas relacoes estabelecidas num dado con-
texto social, normalmente para melhor convivéncia.

Em outras palavras, quando uma tecnologia realmente produz
os resultados a que se propde, pode-se esperar uma alteracao dos
modos e das formas pelas quais os membros de um contexto social
passarao a buscar suprimentos para suas necessidades. Furacoes, tem-
pestades, expressoes diversas das forcas da natureza, até uns 50 anos
atrds, eram fenO6menos naturais aceitos a contragosto pela sociedade
dos homens. A partir do momento em que a ciéncia, munida de uma
instrumentacao tecnoldgica (meios) mais apurada passou a conhecer
os fendbmenos naturais com mais propriedade e identifica-los, prevé-
los e anunciar sua “conduta”, as relacoes nessa mesma sociedade
dos homens passaram a ter outras caracteristicas. Ha 20 anos atréas
ainda havia salas de cinema em nossas cidades. O videocassete — e
hoje o DVD - esvaziaram essas salas. Hoje, salas de cinema se cons-
tituem num valor agregado dos centros comerciais. O que vemos hoje
¢é que as relacoes entre os membros de um contexto social — e do pré-
prio universo social englobando, com maior ou com menor intensida-
de, todos os paises — estao se modificando continuamente.

Estamos numa era de mudancgas permanentes: o denominador
comum de todas essas mudancas é o fato de que elas se constituem o
produto de uma aceleracao muito grande da ciéncia, com aplicacbes
tecnoldgicas quase que imediatas, de tal modo que se pode chamar a
isso de revolucao cientifica e tecnolégica. Assim, pode-se dizer que é
a mudanca que preside o tempo presente e presidird também o futuro
de nosso século. Nestes tempos, o conhecimento serd um fator
determinante: estamos na Era do Conhecimento (Figura 11).
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Figura 11: Evolugao da participagédo das tecnologias na formagao do
Produto Interno Bruto (PIB)

Fonte: Enciclopédia de direccién y administracién de empresas (1984, p. 282)

Examinando o crescimento dos paises industrializados,
aparece uma diferenca entre os diversos setores econémicos em
funcdo de sua participacdo na formacdo do Produto Interno Bru-
to. Tais diferencas podem ser identificadas no desenvolvimento a
partir de seu surgimento nas diferentes "ondas tecnoldgicas".
Assim, o sub-setor A agrupa industrias de base: cimento, aco,
quimica vidro, metais e também téxteis, automoveis, eletrodo-
mésticos, construcdo civil e alimentacdo. O sub-setor B inclui
hardware de informadtica, eletrénica, TV, telecomunicacées, qui-
mica farmacéutica, servicos em geral (turismo, financas,
marketing), aviacao comercial e armamentos. O sub-setor C com-
preende os setores industriais de informdtica avancada (aplica-
coes grdficas e engenharia computacional), armamentos sofisti-
cados, robdtica e industrias baseadas na ciéncia, energia e lazer.

O sub-setor A alavancou o desenvolvimento proporcionan-
do crescimento de renda e emprego até sua maturacdo no fim dos
anos 50. O sub-setor B, que teve inicio depois da grande depres-
sdo dos anos 30, tomou entdo a vez, proporcionando um cresci-
mento significativo dos postos de trabalho durante os anos 60 e
70, quando, entdo, amadureceu, dando inicio a uma nova crise.

O sub-setor C é que mais proporciona crescimento e renda hoje.
Fonte: Enciclopédia de Direccién y Administraciéon de Empresas. v. 1.

Barcelona: Orbis, 1984. p. 282. Trad. do texto pelo autor.
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Na verdade, o termo estrutura social ou estrutura de relagées se
presta a muitas definicoes e interpretacoes. Na definicao cléassica de
Radcliffe-Brown (apud ROCHER, 1968, p. 180-181) “estrutura social
¢ a rede de relagoes sociais realmente existentes”. Enquanto a forma
concreta, as partes, no caso da definicao acima, podem sofrer altera-
coes, a disposicao geral de como acontecem tais relacées tende a per-
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manecer estavel, invariavel e constante por muito mais tempo do que

as partes propriamente ditas. Nao se esta dizendo que a estrutura néao
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 revolucao, deixando o contexto social num estado de equi-
librio precério que toma bastante tempo para ser restabelecido: ve-
jam-se os casos de Cuba com a tomada do poder por Fidel Castro em Estrutura de relagdes -

pode-se dizer que estrutura

1959 ou do Ird com a queda do X4 e ascensao dos Aiatolas em 1979. . o
€ uma disposicao ordenada

Assim, quando se fala de estrutura de relacées faz-se refe- das partes de um todo, dis-

réncia a forma e ao modo como acontece a relacao social de que se POSIGac essa que € consi-
derada como relativamente

falou na Unidade 1: um paradigma facilita a busca de suprimentos. invariavel enquanto as par-

tes mesmo sao variaveis.
Fonte: Villace (1969).

Estrutura de relagbes é, portanto, uma referéncia
direta de comportamento, isto €: como as pessoas
agem habitualmente.

A esse respeito, convém esclarecer que o homem sé muda sua
maneira de agir quando um “novo modo” lhe permite alcangar a mes-
ma coisa (suprimento), ou até mesmo mais que o necessario, com
menos esforgo. A alteracdo do modo ou forma de estabelecer-se uma
relacdo é baseada no fator “comodidade”: uma nova tecnologia sé
serd adotada caso proporcione menos esforco ou o mesmo esforco
com uma resposta maior ou melhor. Evidentemente, a questao econ6-
mica da “nova” tecnologia devera ser levada em conta quando da
adocéao. Entretanto, com a producao em economia de escala, compu-
tada a relacao custo/beneficio, a adocao dessa “nova” tecnologia é
apenas uma questao de tempo.

Hersey e Blanchard (1986) ilustram muito bem essa questao
tempo/comportamento ja no primeiro capitulo de seu livro:

A Figura 12 ilustra a relacao entre o tempo e o grau de dificul-
dade de cada um desses niveis de mudanca quando nao entra em
jogo o fator coercao ou outra forma de dominacao.
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A observa-
¢cao entre
paréntesis
¢ do autor. No Capitu-
lo 12, 0s mesmos au-

tores discorrem com
mais propriedade so-
bre o planejamento e
implantacdo de mu-
dancas nas organiza-
¢oes. Recomendamos
que vocé leia o referido
capitulo, que esta a
sua disposi¢ao na Bi-
blioteca do seu Polo.
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As mais faceis de realizar sao as mudangas de conhecimento,
seguidas pela mudanca de atitude interna. As estruturas atitudinais
diferem das estruturas cognitivas por um componente emocional, seja
ele positivo ou negativo. As mudancas de comportamento (sem que
haja introducao de novas tecnologias) ja sao consideradas mais difi-
ceis e bem mais demoradas que qualquer das duas anteriores. Mas
talvez a mais dificil e mais lenta de todas seja a mudanca no desem-
penho de grupos ou organizacoes.

o
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2 Comportamento do grupo
._: é Comportamento individual
30 Atitudes
L = ~ |
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é‘-’, {Curto) TEMPCO NECESSARIO {Longo)

Figura 12: Tempo e dificuldade para realizacdo de mudanga
Fonte: Adaptada de Hersey e Blanchard (1986)

Pode-se, pois, afirmar que a alteracao de uma estrutura depende
basicamente da introducao de uma nova tecnologia que, por sua vez,
esta vinculada aos parametros de proposi¢oes ideais (valores) que, como
se viu, sao demarcacgOes para a conquista de objetivos tragcados.

Por essa razdao de dependéncia mutua é que esses elementos
que estao presentes em todo contexto social sdo mencionados em or-
dem de causa/efeito. Isso quer dizer que para alterar resultados — bus-
ca de eficiéncia, alteracao de formas de relacdo, implantacao de no-
vas tecnologias, etc. — em qualquer contexto social, instituicdo, orga-
nizacao, empresa, familia, etc., a ordem de intervencao é de funda-
mental importancia. H4 um ditado que diz: quando o velejador nao
sabe aonde quer chegar, todos os ventos lhe sdo ruins.

Em qualquer organizacédo, se nao ha clareza do que se quer,
certamente os valores se atrapalham, as tecnologias nao produzem os
resultados esperados, as relagoes que se estabelecem entre os mem-
bros da organizacao deixarao a desejar do ponto de vista da satisfa-
cao e os resultados obtidos nao serao os melhores.
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Quando se sistematizam estas etapas para intervencao, cria-se
um modelo de andlise do contexto social e ver-se-a que tais etapas
estdo intimamente conectadas umas as outras, de tal modo que a in-
tervencao, para produzir os resultados esperados, devera ser feita do
centro para a periferia, sob pena de caracterizar-se como falaz e in-
completa. A Figura 13 ilustra o processo.
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Figura 13: Contexto social: os alvos sao os objetivos
Fonte: Elaborada pelo autor

Além dos aspectos enumerados acima e que sao intrinsecos a
organizacao, a andlise do contexto social devera ainda levar em conta
alguns outros aspectos que, extrinsecos a ele, interferem de modo di-
reto em sua dinamica. Sao eles:

® Tempo: entende-se aqui por tempo a época em que a
formulacao dos componentes do contexto acontece. Assim,
uma organizacao podera ser vista e considerada num tem-
po atual, passado ou futuro.

® Espaco: chama-se de espaco a localizacao geogréfica na
qual esté inserida a organizacao. Mesmo que a globalizacao
se estenda mundo afora derrubando fronteiras e limites ge-
ogréaficos, o contexto social ainda manifesta uma depen-
déncia muito estreita e forte do local onde esta inserido.

® Disponibilidade de recursos: dispor ou nao dispor de
recursos de qualquer natureza — naturais, financeiros,
tecnolégicos, etc. —, para facilitar a sobrevivéncia, a convi-
véncia ou o trabalho realizado representa um aspecto fun-
damental na anélise de qualquer organizagao humana.
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® Massa critica: a capacidade de voltar-se para o que ja
esta feito no sentido de repenséa-lo para fazé-lo melhor é
uma das variaveis que distinguem a evolucao de um con-
texto social de outro.

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

A semelhanca das pessoas que estao inseridas em um contexto
social, também as empresas sdo objeto de estudos: compreender a
empresa para nela intervir requer o uso dos mesmos instrumentos de
analise listados anteriormente; 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 efici-
éncia, é preciso levar sempre em consideragdo os mesmos critérios
gue se construiram para compreender as pessoas que fazem parte da
sociedade:

Os objetivos que as pessoas tém em mente — velada
ou declaradamente — vao exigir a definicao dos valores
que orientem as agoes para a busca e consecucao dos
objetivos fixados utilizando-se de uma dada tecnologia.
A interacao entre objetivos, valores e a tecnologia tende
a formar modelos de troca — paradigmas — que se cris-
talizam em estruturas de relagdes relativamente in-
variaveis, ainda que constituidas de partes variaveis.

Esses elementos sofrem ainda a acéo do(a)

® Tempo: quanto mais tempo qualquer um dos componentes
acima permanecer atuando, mais dificil se torna a inter-
vencao de alteracao.

® Espaco: quanto mais o ambiente favorecer um determina-
do tipo de relacao, mais essa relagao se enraiza nas formas
e modelos de trocas que as pessoas utilizam.
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® Disponibilidade de recursos: a abundéncia de recursos
tende a levar as pessoas a acomodagao enquanto sua escas-
sez incita a criatividade para superacao da dificuldade.

® Massa critica: abundancia de recursos, desimportancia do
tempo ou ambiente sem dificuldade levam a acomodacao.
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Para completar, podemos dizer que o contexto social, seja ele

de uma empresa, organizacao ou familia, sera sempre visto como um
quadro cuja composicao e trama esta limitada e emoldurada por seus
componentes. Esse conjunto de componentes indica que nao ha um
modelo padrao de organizagao, isto é: nao ha um meio Gnico, uma
receita padrao, de organizar tais componentes. Pelo contrério, tais fa-
tores vao desenhar uma organizacdo com personalidade prépria e
Unica e todo modelo deve criar uma estrutura adequada e ajustada
aos meios contingenciais disponiveis seja no momento de sua forma-
cao seja ao longo do caminho de interac6es que percorre em sua exis-
téncia. Assim, as influéncias desses elementos como fatores
individualizantes da organizacao permitem concluir que:

® ndo existe uma forma unica e universal de or- Y/ im de saver... \
ganizacao (tal como a realidade faz ver que nao

existe um modelo Unico de familia, de bairro, O termo estratégia deriva do grego -

de cidade, etc.): strateghia que era a ciéncia/experién-

cia acumulada pelo chefe militar —

® clement ntingenciais tai m nta- . .
elementos co genciais fals como os aponta strategds — de maior patente e que era

dos (objetivos, valores, etc.) condicionam a for- , . .
(obj ’ ’ ) o responsavel por definir os meios de
ma mais apropriada da organizacao; e . )

prop g §ao; alcancar o objetivo da guerra através

® a estrutura de relacoes se estabelece a partir das armas disponiveis a serem utili-

dessa individualizacao, isto é: tem um carater zadas na(s) batalha(s). Desde que a

operacional em relacao a estratégia que a or- competitividade (leia-se: guerra de pre-

ganizacao constréi para sua sobrevivéncia e ¢os, qualidade, design, ponto de ven-

convivéncia. da, garantias, servicos pds-venda,

marketing, etc.) comecou a instalar-

A tltima observagao quer significar que a estrutura se no mercado, por similitude, aos

de relacoes se constitui numa das maneiras, talvez a prin- poucos foi se adotando o mesmo ter-

cipal, de a organizacao alcancar e concretizar seus objeti- mo para a politica da empresa e para

vos. Uma vez que estes derivam de estratégias da organi- o principal diretor da empresa encar-

zacado é necessario que estratégia e estrutura se interliguem. regado de definir as propostas a se-

Por isso, uma alteragdo na estratégia significara necessa- rem levadas adiante pelo diretor exe-

riamente uma alteragéo na estrutura e vice-versa: quando cutivo (CEQ: Chief Executive Office).
Qonte: Elaborado pelo autor. )
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Processos
de mu-
dancga
participativa
e mudan-
cadiretiva
serao
abordados
mais tarde
com a dis-
ciplina de Planeja-
mento Estratégico. A
assinalar, entretanto,
que este tema esta
abordado no Capitulo
12 do citado livro de
Paul HERSEY e
Kenneth BLANCHAR.
Para um estudo mais
detalhado da historia
da evolucao dessas
ideias sobre estratégia
e estrutura da organi-
zacao, ver: <http://
www.gurusonline.tv/
pt/conteudos/
chandler.asp>. Aces-
so em: 15 mar.
2011.
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se altera a estrutura, seja por intervencao direta seja por processos
participativos, certamente a estratégia organizacional sofrera alteracgoes.

Foi o que Alfred Chandler, a partir de suas investigagoes his-
téricas, descreveu e definiu em seu livro Estratégia e estrutura, de 1962.
A partir de uma andlise histérica das grandes corporacbes america-
nas, Chandler conduziu suas investigacdes no sentido de buscar a re-
lagé@o estreita entre estratégia empresarial e estrutura organizacional.
Verificou, entdo, que a estrutura foi continuamente modificada, ajus-
tada e adequada a estratégia, sendo até possivel definir, sob o ponto
de vista da estrutura, um processo evolutivo pelo qual passam as gran-
des corporacdes. Uma de suas conclusdes é que a estratégia de uma
linha de produtos estd normalmente associados a estruturas simples;
posteriormente, com um planejamento estratégico de diversificacao
de produtos ou mesmo de novas exigéncias do mercado, os adminis-
tradores tiveram que pensar e criar espacos para estruturas mais ela-
boradas e com um alto grau de formalizacao. Assim, nao fazia sentido
— como nao faz até hoje — iniciar o desenho de uma organizacao pela
sua estrutura e sim, pelos objetivos que se quer atingir para, sé depois
de claramente expressos e tecnologicamente definidos, se construir a
prépria estrutura.

O aclaramento dessas nogoes de estratégia e estrutura vem pro-
porcionando cada vez mais especificidade as organizacoes. Dele emer-
giram dimensbes antes pouco significativas como inovacao, custos,
diferenciacéo de produto, imitacao, design, garantias, qualidade, etc.
Percebeu-se, por exemplo, que uma estratégia para inovacao de um
produto ou servico requer uma estrutura organizacional prépria e di-

ferenciada da estrutura que se constréi para uma

diminuicao de custos. Enquanto a primeira (ino-

\chandler.asp>. Acesso em: 15 mar. 2011. )

( T /v de SaberMiired D. Chandler (1918 - 2007)\ vacao) requer uma estrutura simples e flexivel,
Foi professor de Administracao e Histdria Econ6- com muita informacao sobre o produto, aberta
mica em Harvard. Fez pesquisas nas organiza- a criticas e reduzida formalizacdo de tarefas, a
¢bes americanas no periodo entre 1850 e 1920, segunda requer um volume de informacdes in-
que serviram de base a trabalhos posteriores e ternas da prépria organizacao, uma equipe mui-
deram origem a uma nova forma de ver a gestéo, to bem estruturada na eficiéncia e estabilidade
a abordagem contingencial, que tinha como pres- além de relacbes muito mais mecanicistas (na-
suposto o fato de nada ser absoluto nas organi- meros de custos, balangos, endividamento, etc.).
zacgoes. Fonte: <www.gurusonline.tv.conteudos/
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Em outras palavras: nas organizacoes que buscam efi-
ciéncia, a estrutura das relacdes que se estabelecem
entre os membros é uma funcao da estratégia de mer-
cado que se quer atingir naquele contexto social. Des-
sa maneira, a analise do contexto inclui necessaria-
mente examinar a organizacao sob a oOtica dos ele-
mentos que a cercam e que |lhe servem de moldura
como a um quadro. A ideia da Figura 14 é ilustrar que
uma empresa esta circunscrita de limites como a mas-
sa critica, valores, objetivos entre outros.
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Ao final desta Unidade,
uma outra figura pode
ser usada, desde que a
moldura tenha as mes-

Massa critica mas palavras.

Valores

Tempo
Estrutura de relacdes
elojouda]
obeds3

Objetivos

Disponibilidade de recursos

Figura 14: Os prismas de enquadramento de qualquer contexto social
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao invés da imagem usada no centro da Figura 14 podemos uti-
lizar a Figura 15, desde que a moldura tenha as mesmas palavras, no
sentido de ilustrar que a organizacao esta circunscrita a tais limites.
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Figura 15: Operarios saindo de uma fabrica
Fonte: Perez Lépez (1984)

Para finalizar, o contexto social no qual se insere a organiza-
cao qualquer que seja ela, pode ser encarado também como se fosse
uma equacao matematica. Observado sob o angulo do equilibrio de
suas partes, pode-se estabelecer que seus componentes formam uma
equacao:

CS=(0O.V.T.EsR)+ T+ E + Rec + MC

Em que:

CS = contexto social

O = objetivos

V = valores

EsR = estrutura de relacoes

T = tempo

E = espago

Rec = disponibilidade de recursos

MC = massa critica

Visto por esse angulo, o contexto social esta sempre em situa-
cao de equilibrio precério, pelo fato de que seus elementos — que com-
pbem, figuradamente, a equagao — estao permanentemente sujeitos a
alteracdes. Qualquer que seja a alteracao num dos componentes, exi-
gird, para que a equacao permaneca estavel, que outros componentes
se alterem até que o equilibrio se restabeleca.
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RESUMINAO

Sendo um grupo de pessoas, situado num dado espaco e
circunscrito a um tempo definido e que se utiliza de determina-
dos meios para satisfazer as necessidades de outras pessoas, a
empresa constréi e desenvolve assim sua prépria cultura.

Essa cultura é, em parte, formada pela propria dinamica
de trabalho e do produto deste trabalho que se destina ao mer-
cado e, de outra parte, extraida, com as devidas adaptacoes, do
meio social no qual ela esta inserida.

Como ja se viu na unidade anterior, também a cultura da
empresa esta em constante processo de alteragoes e mudancas:
por mais que se queira, nenhuma empresa pode desligar-se ou
desconectar-se do mundo no qual esta inserida.

Assim, para melhor desempenhar suas funcoes, isto é:
para obter maior sucesso, a empresa analisa 0 mundo a sua
volta em seus diversos componentes e adota os meios (estraté-
gias) necessarios para que seus produtos satisfacam as neces-
sidades desse mundo.

Periodo 1
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Atividades de aprendizagem
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.ﬁ/amos conferir se vocé estd acompanhando tudo
até aqui! Procure resolver as atividades propostas
e encaminha-las ao seu tutor através do Ambiente
Virtual de Ensino-Aprendizagem. Caso tenha fica-
do alguma duvida, fagca uma releitura cuidadosa
dos conceitos ainda nao bem entendidos ou, se
achar necessario, entre em contato com seu tutor.

1. Faca uma pesquisa sobre o0s avancos tecnolégicos e a dispo-
nibilidade de alimentos no mundo, reportando-se desde a
agricultura primitiva até o moderno agronegécio. Relacione
tais dados com alteragOes havidas na estrutura das relagoes
sociais no Brasil, sobretudo nos ultimos 30/40 anos.

2. Considere a empresa em que vocé trabalha e caracterize
seus componentes (todos, desde objetivo até massa criti-
ca) ao longo do tempo, descrevendo as mudancas havidas
e justificando-as por suas causas.

3. A partir do dominio do fogo e da invencao da roda, relaci-
one um minimo de dez tecnologias surgidas e as
consequentes alteracdes causadas no contexto social de sua
época e de épocas posteriores.

4. Faca um mapa da estrutura de funcionamento de seu local
de trabalho (uma parte apenas) ou de uma reparticao pu-
blica. (Lembre-se do conceito de estrutura: o trabalho con-
tinuara a funcionar daguele modo independentemente das
pessoas que o executam).
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5. Liste os objetivos, os valores e os instrumentos tecnolégicos
utilizados pela empresa em que vocé trabalha e tente ava-
liar se tais componentes representam efetivamente uma
sequéncia logica.

6. Tome como objeto de estudos uma organizacdo com mais
de 10 anos de existéncia no mercado. A seguir, adotando o
modelo de analise de GREINER, descreva as diversas fases
contrapondo “Estratégias X Estruturas”.

Chegamos ao final desta Unidade. Esperamos que
vocé tenha compreendido como o homem reage
diante do mundo exterior que o cerca, adequando
seu comportamento de modo a procurar sentir-se
sempre bem nas diversas situacoes relacionais com
que se depara. Esperamos também que vocé te-
nha entendido:

® que as relagdes do homem contém certas carac-

teristicas;

® que a expressao de tais caracteristicas pode al-
terar significativamente as relacoes; e

® como essas relagoes estdo intimamente ligadas
ao contexto social no qual acontecem.

O que vocé acha de marcar um encontro com seus
colegas de Curso para discutir sobre a importancia
desse tema? Conte conosco para auxilia-lo!

Periodo 1
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Ver HERSEY; BLANCHAR,
1986. cap. 12, p. 358.
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Cultura das UNIDADE

Organizacoes:
Classificacao,
Tipologia e
Caracteristicas

Ogietivo

Nesta Unidade, vocé vai conhecer e identificar como
uma organizacao, seja ela empresa, familia ou grupo,
esta sempre sujeita a acomodagao. Vamos também
estudar: o que é propriamente uma cultura de
organizagao; que caracteristicas lhe sao inerentes;
como estas estao intimamente ligadas ao contexto
social; e como proceder ao exame e a analise para

implantacdo de mudancas.







Cultura das Organizacoes:
Classificagao, Tipologia e Caracteristicas
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Caro estudante!

Como se vive num mundo em continua evolugcao e .
mudanca — a tecnologia altera constantemente as
formas e os modos de relagcdao — as organizagoes )
deverao sempre estar alerta diante de processos
gue acontecem no contexto social. Para tanto, de-
verao conhecer sua propria cultura e os tracos que

a caracterizam e dos quais ela mesma se reveste,
para poder processar tais mudangas que se fazem
permanentemente necessarias a sua propria sobre-
vivéncia e sucesso.

Para auxiliar vocé nessa compreensao vamos tratar
nesta Unidade sobre o que € uma cultura de orga-

nizacao; que caracteristicas lhe sao inerentes; como
estas estdao intimamente ligadas ao contexto soci-
al; e como proceder ao exame e a analise para
implantacao de mudancas.

Leia com atencao e realize as atividades que estao
indicadas ao final desta Unidade. Sua leitura, a
realizacao das atividades e os contatos com o tutor
e o0 professor tém um sé objetivo: ajuda-lo no pro-
cesso de construcao do conhecimento e no desen-
volvimento de habilidades que caracterizarao seu
novo perfil profissional ao final deste curso.

E entao? O que esta esperando? Vamos juntos na
busca de mais conhecimento!

conjunto de ideias, paradigmas, intencoes, metas, valores,
tecnologia, relagoes, etc., que se fazem presentes, ora com mais
intensidade ora com menos, nos ambientes de uma organiza-
cado ou empresa, constitui uma microssociedade que apresenta as
mesmas caracteristicas de socializacao e formacgao cultural de um povo.
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Na realidade, ha pouco mais de 50 anos, os pesquisadores e
estudiosos da eficiéncia empresarial deram-se conta dessa realidade.
Desde os tempos de Taylor, a questao da eficiéncia e produtividade
estava centrada nos equipamentos e na tecnologia ou no treinamento
das pessoas. Essa énfase conduzia o processo administrativo para
procedimentos considerados classicos, que hoje sao considerados ob-
soletos. A partir da Escola de Relac6es Humanas, da década de 1930,
o ambiente empresarial passou a ser objeto de estudos mais especifi-
cos. Descobriu-se, entdo, que a empresa transcendia as maquinas e
aos individuos que dela faziam parte, para desconfiar-se de que algo
mais existia, sem que, no entanto, se soubesse precisar o qué.

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

A cultura da organizagao foi realmente tomada como tema de
preocupacoes e estudos a partir do final dos anos 1970, conhecendo
amplo desenvolvimento nos anos 1980. O interesse dos estudos fun-
dava-se na tomada de consciéncia de que fatores culturais exerciam
influéncia no processo administrativo, ora as claras, em situagoes fa-
ceis de perceber, ora as escondidas, em circunstancias cuja percep-
cao somente se obtinha por métodos investigativos indiretos. Essa per-
cepcao obtida por métodos indiretos fazia aumentar a crenca genera-
lizada — porém, ainda nao totalmente explicada — de que tais fatores
culturais eram um diferencial das organizacoes mais bem-sucedidas e
das menos sucedidas. A “boa cultura”, isto é, aquele conjunto de va-
ridveis positivas que imprimem satisfacdo as pessoas, seria a razao
explicativa da performance empresarial.

O estudo desses fatos encontrou muitos exemplos, com o ad-
vento da globalizacao da economia, quando fusdes e aquisi¢des pas-
saram a fazer parte do cardépio das empresas multinacionais. Nessas
ocasibes, 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 trabalhado-
res sob a administracdo anterior. Valores, tradicbes, costumes, sim-
bolos e linguagem - inclusive a giria —, personalidade do gerente, ou
lider, ou supervisor, assim como uma série de outros elementos mate-
riais e imateriais da cultura do local em que esta instalada a empresa,
passam a ter significado proprio e, na maioria das vezes, determinam
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todo o novo processo administrativo que se implanta, seja na fuséao
seja na aquisicao de uma organizacao por outra. Esses fatos aconte-
cem, porque a cultura nao é propriedade de um individuo, mas sim
atributo do grupo. Nesse aspecto, esse atributo é sentido, aprendido,
compartilhado, padronizado e tem seu fundamento no simbolismo dos
diversos elementos, tanto materiais quanto imateriais, disponiveis na
propria organizagao.

Tal realidade vem a ser uma demonstracao clara de que a cul-
tura de uma sociedade esta representada, em grande parte, também
dentro dos muros de uma empresa ou nos limites de atuagédo de uma
organizacao. Isso significa também que os elementos culturais, numa
organizagao, vao além daqueles puramente concretos, tais como a
instrumentagéo tecnolégica disponivel, os nimeros contéabeis, os da-
dos econémicos e o dominio de mercado, para abracar também os ele-
mentos simbdlicos presentes nas conversas, nos discursos, nas praticas
operacionais e na prépria forma presente na vida da organizacao.

Assim, tomando-se como verdadeiras tais premissas, é mister
buscar a compreensao desses elementos, materiais e imateriais, pre-
sentes na cultura da organizacao. Além da compreensao, devemos
buscar também a caracterizacdo, que podera fornecer dados das fa-
ses evolutivas da organizacao, de seu desenvolvimento, suas modifi-
cacoes, seus padroes e as alteracdes ocorridas ao longo do tempo, em
funcao das mudancas no universo de atuacao da organizacao. O re-
sultado desses estudos traria uma série de facilidades na gestdao dos
negodcios e das atividades das organizacdes, ao mesmo tempo em que
responderia a novos desafios que surgissem em funcao da globalizacao.

Cedo se percebeu que o desempenho organizacional é fungao
desse conjunto de elementos: quanto mais integrados e unissonos se
apresentarem, mais elevada serd a motivagao dos participantes (gerén-
cias e trabalhadores de “chéao de fabrica”). Estratégia, objetivos,
tecnologia, controles de qualidade, etc., ttm como elementos subjacentes
o uso do poder pessoal, a lideranca, a amizade, o reconhecimento e as
recompensas (estas ndo necessariamente financeiras).

Quando se falou de socializacao e cultura, expressaram-se os
elementos da cultura como sendo materiais e imateriais. Tais elemen-
tos proporcionam, em maior ou menor grau, satisfacao das necessi-
dades das pessoas que os utilizam. A preocupacao dos processos ad-
ministrativos é a busca constante de metodologias e mecanismos que
facilitem o trabalho produtivo na organizacao e proporcionem, ao
mesmo tempo, satisfacao para aqueles que realizam tal trabalho.

Periodo 1
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Reveja na Unidade 1.
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Numa organizagao, ao proceder a uma andlise de sua cultura,
de que modo se poderiam expressar tais conjuntos de elementos que
estao subjacentes a cultura? Quando se listam e perfilam tais elemen-
tos, podemos caracteriza-los como variaveis, 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 organizagoes; e

® sao percebidos e sentidos de maneira nao uniforme pelos
membros da organizacao e também por outras pessoas
alheias a organizacao.

Resta saber ainda a respeito de tais variaveis:

® Qual é sua natureza?

® (Qual é sua operacionalidade efetiva para melhoria da gestao?

As Variaveis Culturais e a Analise Transacional

Em 1961, Eric Berne, médico psiquiatra canadense radicado
nos Estados Unidos, depois de uma série de publicacbes altamente
criativas e inovadoras na area da psicologia, publicou um trabalho
sobre grupos: Estrutura e dindmica de organizacées e grupos. Nessa
obra, ainda que Berne nao fosse um teérico da ciéncia da Adminis-
tracao, ele buscava a aplicagdo de sua teoria da Andlise Transacional
para as relacoes que se estabelecem nos grupos e, a partir dos grupos,
nas organizacoes. Em outras palavras, entrou na seara das organiza-
¢oes, consideradas uma mistura da imagem espelhada da personalida-
de de seus dirigentes com a cultura na qual nascem, crescem e se de-
senvolvem. Ao discorrer sobre a cultura, no sentido expresso acima,
Berne também atribui a ela os mesmos estados presentes nas relages —
que ele chama de transaces — que se estabelecem entre as pessoas.

Na verdade, a teoria criada por Berne usa o termo transacao
no mesmo sentido que foi dado ao termo relacao: ela trata o relaciona-
mento humano como sendo basicamente um complexo de transacoes,
palavra de amplo uso no comércio e na vida comum das pessoas. Tran-
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sacao implica a troca de bens, servicos, suprimentos, entre duas ou
mais pessoas ou entidades: “Eu lhe dou alguma coisa e vocé me dd
algo em troca” (anélise transacional).

Como se dao tais transacoes? A analise transacional explica
que a pessoa estabelece suas transagOes a partir de trés estados dis-
tintos de seu ego: o estado de Pai (P), o estado de Adulto (A) e o
estado de Crianca (C).

O estado de Pai expressa-se via comportamentos que refor-
cam padroes, paradigmas e modelos ja provados e consolidados, de-
notando:

® Julgamento: Isso nao serve para vocé.

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

® Normas: Vocé deve ater-se a... vocé nao deve....

® Criticas: Aquele cidadao nao deveria ter feito.....
® Comiseracao: Coitadinho! Pobrezinho!.

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

® Desprezo, rebaixamento: Burro! Esttipido! Ridiculo!

O estado de Adulto manifesta-se mediante comportamentos
l6gicos, diretos, inquiridores, tipicos daquelas atitudes, consideradas
cientificas ou mesmo frias, de querer conhecer os fatos. Onde, quan-
do, por qué, para qué, como, provavel, possivel, relativo, etc., sao res-
postas das transacbes adultas. Uma opiniao, para o Adulto, é sem-
pre uma opinido, enquanto, para o Pai, uma opinido ja é um fato
consumado.

O estado de Crianca mostra-se em atitudes e comportamen-
tos que, como o préprio nome diz, sdo tipicos de criancas livres, ain-
da nao plenamente socializadas e sem os modelos sociais de transa-
coOes estruturados, expressando os sentimentos (raiva, 6dio, alegria,
amor, carinho, afeicdo, etc.) sem maiores pudores e indiretas, buscan-
do satisfazer o préprio eu em primeiro lugar (o meu..., ndo me impor-
ta..., eu quero..., eu vou fazer assim...), criando e inventando coisas,
buscando bem-estar, satisfacdo e prazer.

Ao longo de seu dia, ou mesmo de sua vida, uma pessoa esta-
belece “n” transacdes, conforme o momento. Nao h& ninguém pura-
mente PAI, ou ADULTO, ou CRIANCA: a cada momento, o ser huma-
no constrdi suas transacoes, de acordo com as circunstancias que lhe
parecem ser melhores.
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Entretanto, cada ser humano, em consequéncia de seu proces-
so educacional e de como elaborou suas préprias transacées ao longo
de sua vida, apresenta um dos estados como o mais caracteristico de
sua personalidade. Em outras palavras, o ser humano tende a expres-
sar-se, isto é, transacionar preferentemente a partir do estado predo-
minante construido ao longo de sua vida. Assim, teremos pessoas com
forte tendéncia a se manifestar com mais frequéncia a partir de seu
estado de Pai; outras haverd que serdao mais Adultas e menos Cri-
ancas ou menos Pais. Ha ainda quem, apesar de ser cronologica-
mente Adulto, se expresse com mais frequéncia pelo estado de Cri-
anca. E o que Berne chamou de personalidade predominante.

Uma pessoa esta no estado de Pai quando: esta agindo, pesan-
do ou sentindo de mesmo modo como faziam seus pais, seus superiores
ou seu chefe, ou como manda o regulamento, o costume, a tradicao.

Alguém “transa” no estado de Adulto quando: lida com a rea-
lidade dos fatos, trabalha com dados objetivos e confirmados, proces-
sa fatos, participa de outras transagdes sem criticas, trabalha com a
légica da realidade e nao com suposi¢cbes tomadas como verdades.

Mesmo uma pessoa madura estd no estado de Crianca quan-
do: sente-se ou age como se fosse crianga, quando se dedica a inven-
tar ou criar, quando se da 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.

Hé um principio que diz que o homem faz as coisas a sua ima-
gem e semelhanca, isto é, o que o homem produz, faz, projeta, realiza,
¢é produto do que esta dentro de sua personalidade. A teoria da anéli-
se transacional apenas toma esse principio como um axioma, transfe-
rindo essas formas de manifestacdo dos estados transacionais para
as organizacOes, comprovando-as na pratica. Assim, a teoria da ana-
lise transacional visualizou e identificou nas culturas das organiza-
coes essas trés variaveis basicas. A semelhanca das pessoas — que se
expressam, isto €, transacionam ora num estado ora noutro, mas, por
fora de sua personalidade, manifestam-se predominantemente pelo
estado de Pai ou Adulto ou Criancga — as organizagoes, do ponto de
vista de sua cultura, apresentam carater mais acentuadamente
institucional, tecnolégico ou expressivo.

O carater institucional de uma cultura manifesta-se sob os
aspectos de preceitos, normas, regras de conduta e regulamentos, pa-
droes, hierarquia e posicoes, autoridade, uso do poder, horarios, ritu-
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ais e crengas, valores que se cultivam implicita ou explicitamente, san-
coOes e aprovacoes, enfim, todas as transacbes que traduzem as carac-
teristicas do Pai. Assim, podemos dizer que uma corporacao militar
tem carater 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 coracao dispare, ninguém pode
manifestar qualquer sentimento de medo, pois isso nao é nada valoriza-
do dentro da instituicao. Ao contrario, 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 conhecimen-
to, politica de atualizagéo constante de seus membros, uso da hierar-
quia como instrumento de resultados e ndo de poder, tratamento e
importancia que se atribuem aos dados do mercado de seus produtos,
sem esquecer o aspecto tecnolégico propriamente dito (maquinas, equi-
pamentos, métodos, processos, garantias, etc.). Sdo os elementos
materiais da cultura. Numa empresa empenhada em superar a con-
corréncia, patroes e empregados lutam por resultados positivos, dei-
xando de lado, muitas vezes, padrdes ja estabelecidos (tradicao! —
sempre se fez assim...), surpreendendo todos com atitudes e proce-
dimentos vinculados ao objetivo de vencer e dominar o mercado (no-
vas tecnologias, campanhas de marketing, promocoes e van-
tagens para os clientes, etc.).

Por sua vez, a cultura de carater expressivo deixa lugar e
oportunidade para que os participantes expressem seus sentimentos,
sejam positivos (alegria, amor, amizade, carinho, entusiasmo, admi-
racao, simpatia, medo, malicia, fair-play, apatia, etc.) sejam negativos
(tristeza, raiva, 6édio, medo, decepcao, inveja, etc.).

Tanto as expressdes de sentimentos quanto as outras manifes-
tacoes (posicao e poder ou trabalho e resultados), conforme o carater
predominante, ora sao incentivadas ora sao coibidas. Numa socieda-
de literaria, num clube de jovens ou numa associacao religiosa, os
sentimentos afloram e, quase independentemente das regras e posi-
¢oes, podem ser expressos de acordo com os valores que se cultivam.

Como se pode ver, hd uma inter-relacao estreita entre essas
trés caracteristicas pelas quais uma organizacao se da a conhecer.
Incentivar um tipo de carater significa necessariamente desestimular
outro. Buscar mais resultados por meio do trabalho numa organiza-
cao cujo carater predominante seja institucional (preceitos) requer
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mudancga nas formas e nos modelos de relacionamento, diminuindo-
se a importancia atribuida as regras e posicoes detidas pelos mem-
bros; e essa mudanca apresenta-se dificil. Isso significa também, e em
primeiro lugar, uma mudanca no modo de ver e julgar a realidade
circundante: fornecedores, clientes, concorrentes, mercado, enfim, o
universo em que se situa a organizacao; e tal mudanca significa alte-
racao cultural ampla demais para ser processada em pouco tempo
pelos participantes da organizacao.

Outras Variaveis Culturais

Desde que o tema da cultura das organizagdes comegou a ser
ventilado, um sem-nimero de pesquisas teve lugar entre os estudiosos
da Administragdo. A transferéncia dos conceitos da teoria da anélise
transacional para a identificacao da cultura das organizacbes encon-
trou eco bastante forte em razéo da simplicidade dos processos e de
sua facil aplicabilidade. Nao é, entretanto, matéria Unica ou incontes-
tavel. Edgar Schein (1985) deu ao tema uma consisténcia singular,
vinculando-o a questao da lideranga e tratando-o como matéria que
vai além da simples sociologia: caminha junto com os estudos da psi-
cologia das organizagcbes, uma vez que atinge ou abarca também os
sistemas de crencas das organizacoes.

Inimeros tipos de abordagens e seus consequentes questiona-
rios foram divulgados para tornar o acesso ao conhecimento da cultu-
ra de uma organizacao mais facil e identificavel. No entanto, talvez o
de Roger Harrison, professor em Harvard, seja mais acessivel, em
razao também de sua simplicidade. Harrison propoe outras variaveis.
Segundo ele, as organizagdes criam-se, formam-se e desenvolvem-se
alimentando-se de quatro caracteristicas béasicas: poder ou autorida-
de; forma ou funcao; trabalho ou resultados; e desenvolvimento e sa-
tisfacdo das pessoas. Veja:

® Poder, no sentido weberiano, é a capacidade que alguém
tem de fazer valer sua prépria vontade, em razao de sua
posicao ou forca, ainda que outros nao queiram ou lhe fa-
¢am oposicao. Ainda que nao queira, o soldado esta a
mercé de seu superior hierarquico: pode até discordar da
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ordem recebida, mas ou a cumpre ou sofre a penalidade a
ela vinculada por ndao cumprimento.

® Autoridade, por sua vez, é a habilidade de levar pessoas a
fazer o que se propde a partir da capacidade de persuasao
do proponente. Um gerente lider leva seus colaboradores a
produzir com qualidade ou prestar um servico atencioso,
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porque esclarece a todos a importancia de cada um e do
trabalho que realizam.

® Forma é o procedimento determinado, estabelecido para
uma relacdo. Para uma acao trabalhista, a demanda deve-
ra ser elaborada por escrito, por um advogado, e ser
protocolada na secretaria do tribunal. Se assim nao for,
nao havera prosseguimento.

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

® Trabalho é toda atividade humana dirigida para a produ-
cao de bens ou servicos.

® Resultado é o produto do trabalho.

® Satisfacao, como vocé ja estudou na Unidade 1, é a sen-
sacao de necessidades supridas, seja de forma plena ou de
forma ainda incompleta.

A partir de tais conceituacoes, é possivel estabelecer similitude
entre a terminologia de Harrison e a Anélise Transacional (Figura 16):

Poder/Autoridade Pai Caréter institucional
Forma/Funcao - REAGE Maliveena
Trabalho/Resultado Adulto Carater tecnologico
Desenvolvimento e Cri Carét .
satisfagao das pessoas ngs SO presoive

Figura 16: Equivaléncia da terminologia de Harrison e da Anélise
Transacional
Fonte: Elaborada pelo autor
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As variaveis listadas por Harrison ou por Berne comprovam-se
com bastante propriedade nos estudos da evolucao da organizacao
realizados por Larry Greiner, que pesquisou o crescimento das orga-
nizacoes tentando definir em que momentos ou circunsténcias 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 nao somente para satis-
fazer uma necessidade do mercado, mas também para dar vazdo a
sua proépria satisfacdo pessoal.

Esses fundadores em geral possuem uma orientagéo técnica e
empresarial, desdenhando as atividades administrativas; suas
energias fisicas e mentais sao inteiramente absorvidas pela re-
alizacao 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 satisfagcdo pessoal.

Um segundo estagio do crescimento exigird implantacoes de
aspectos formais (administrativos) da organizacao: os fundadores
percebem que nao podem continuar com a informalidade da
criatividade nem as vendas de porta em porta. Criam-se, entdo, os
primeiros procedimentos burocraticos pelos quais as acoes das pes-
soas — diretores, geréncia e chao de fabrica — deverao pautar-se.

[...] os fundadores véem-se sobrecarregados com responsabili-
dades administrativas indesejaveis... 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 organizacao — com
o surgimento de uma lideranca forte — “a ser aceito por todos e capaz
de manter a administracao unida. Com isso, chega-se ao periodo do
crescimento 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 sao os resultados que ditam os valores a serem
assumidos, as regras a serem observadas por todos, sem prejuizo da
autonomia que, acima de tudo, deve orientar o caminho a ser seguido
pela organizacao para sua plena performance.
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A Figura 17 expressa com maior clareza os estagios do cresci-
mento, segundo Greiner, e tais estadgios podem ser facilmente associa-
dos as caracteristicas culturais descritas por Harrison.

Tamanha 1* fase 2" fase 3" fase 47 fase 5% fase
da organizacio
—
ara de ?
4, Crise
de burocracia ol
|3. Crise N» e
| dn controle | A » LeresraT
2. Criss L L | através de colaboragio)
e autonamia T lt. Ewmmu i
. " a O
1. Crise e g il |
de lid e - Crescimento
Fequena e e através de delegagio
i [ Crescimento |
idade |~ através de diregaa)

da organizagio , e
fova | atraks de cristividada Madura
Estageos de evolucio

Estagios de revoluglo

Figura 17: Os cinco estagios do crescimento
Fonte: Greiner (apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 360)

Como se pode ver, uma organizacao “constréi” 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 mani-
festacoes que, juntas, constituirao uma expressao significativa do ca-
rater da organizagao.

Buscando Conhecer a Cultura de uma Organizacao

Detectar, na cultura de uma organizacao, sua caracteristica
principal é fundamental para que se possa conhecé-la com mais pro-
priedade e, a partir desse conhecimento, trabalhar suas estruturas de
relacbes e seus paradigmas, com vistas a melhoria de seu desempe-
nho. Para tanto, o exame das relacdes em suas mais variadas formas
de manifestagdo torna-se imprescindivel: tal exame deverd abranger
desde o que estd abertamente expresso — normas positivas, costumes
“consagrados”, jeitos e modos de ser e tratar os outros, fluxo dos pro-
cessos e decisbes — até as manifestacoes que, a primeira vista, podem
nao significar nada, tais como simbolos e sinais que se transmitem,
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olhares (de aprovagao ou reprovacao), crengas (positivas ou negati-
vas) 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-nimero de outras expressoes
nem sempre claras como a luz do dia.

Identificar a cultura das organizagbes por meio dessas varia-
veis é tarefa ardua e requer, muitas vezes, a aplicagao de questionari-
os préprios. Além do mais, como se viu nas Unidades anteriores, ob-
jetivos, valores, tecnologia, espacos, etc., sdo considerados molduras
de sistemas de relacbes que se estabelecem entre as pessoas. Numa
organizacao, isso é evidente quando se consideram os diversos seto-
res de trabalho. A medida que a organizagao cresce, mais pessoas
vao se agregando a ela em tarefas antes nao existentes. Surge ai a
primeira divisao: atividades-fim versus atividades-meio. Os sistemas
de pressao e as molduras dos trabalhos e das relagoes que se estabe-
lecem nesses dois ambientes distintos oportunizam a formagao de
subculturas, cada uma com seu carater, sua marca propria. A partir dai,
a propria visao que se tem da organizacao passa a alimentar-se de modo
diferente e, caso nao haja elementos integrativos, facilmente se instalam
processos sociais disjuntivos (competicao, oposicao e conflito).

Para cada uma dessas caracteristicas, hd muitas formas de
observacao e uma diversidade grande de instrumentos de medida e
avaliacao. Normalmente, o instrumento mais comum é o questionéario
escrito, cujas respostas possam ser traduzidas numericamente e inter-
pretadas estatisticamente.

As questdes descrevem préaticas ou procedimentos operacionais,
nao se exigindo respostas exatas ou certas. Quando se fala de “préati-
cas ou procedimentos”, nao se exclui de modo algum aquele conjunto
imaterial de elementos culturais que estdao sempre presentes e
internalizados pelas pessoas que fazem parte da organizacao e que,
de um modo ou de outro, permeiam o ambiente da organizacao.
Af estdao as crencas e as crendices, as esperancas e os sentimentos, as
regras escritas (cultura ideal) e as regras praticadas (cultura real), os
simbolos e os sinais, 0 modo de encarar a empresa, o trabalho, o mer-
cado e o concorrente, enfim, a universalidade das impressoes e ex-
pressoes daquele todo chamado organizacao.

Dessa maneira, um questionério, via tais procedimentos, bus-
card concordancia ou discordancia, em maior ou menor grau, do
membro da organizacao em relacdo a esses diversos tracos e faces
que constituem a cultura. Mesmo que tais aspectos (faces, tragos) nao
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tenham sido ainda notados, isso nao significa que nao sejam vigentes
ou praticados na organizacao.

Como ja se assinalou na Unidade anterior, a percepgao que as
pessoas tém da organizacao e da cultura da organizacao em que elas
estdo inseridas estd vinculada diretamente ao grau de instrucéao, ao
trabalho que elas desenvolvem, a posicao que ocupam, ao espacgo
social que usufruem, ao tempo de vida passado na organizacao e a
uma série de outras variaveis que, tomadas isoladamente, podem dar
a impressao de que, numa mesma organizacao, existem “véarias” or-
ganizagoes. Tal fendmeno justifica o que se chamou de subcultura: as
varidveis apontadas acima interferem na percepcao que os membros
da organizacao tém de si, dos colegas e da prépria organizagao.

O fato de haver uma variedade tdo grande de subculturas —
quanto mais numerosos os setores de uma organizacao, mais
subculturas tendem a se formar — nao invalida a necessidade de se
conhecé-las, porque qualquer intervencao que busque melhorar a efi-
ciéncia e a performance devera sempre levar em conta a trama de
tracos que se forma.

Veja um exemplo de como essa trama de tragos
necessita ser bem conhecida, para que a interven-
cao possa ser eficiente.

Malaria da de dez no governo

Ha quatro anos, o Brasil dava sinais de que tinha conse-
guido conter a maldria. O nimero de pessoas que contrairam a
doenca caira de 640.000, em 1999, para 350.000, em 2002 [...]
os casos se multiplicaram. No ano passado, o numero de infec-
¢c6es voltou a casa dos 600.000 [...]. Em Manaus, a principal
causa do crescimento da maldria foi a ocupacdo de 130 km de
igarapés por favelas. Nesses bracos de rio, agora repletos de
paldfitas 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 negécios ndo deu
certo e os reservatérios viraram integralmente piscinas de mos-
quitos. Resultado: sé neste ano, 25% dos moradores da cidade
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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 algu-
mas dessas pessoas chegaram infectadas e Id foram picadas pe-
los 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 localidades no
interior que ndo haviam sido infectadas. Atencdo ainda menor
foi dada a limpeza dos igarapés e ao esforco de educacdo dos
moradores de palafitas [...].

Fonte: COUTINHO, Leonardo. A malaria da de dez no governo. Veja. Sao
Paulo, ano 39, n. 17, p. 118, 3 maio 2006.

Intervencao na Organizacao

As organizacbes existem para proporcionar satisfacdo as ne-
cessidades do homem. Nesse processo, é fundamental também que
todos, que, de um modo ou de outro, estdo envolvidos, sintam-se sa-
tisfeitos. Assim, a organizacao contribui para a melhoria da qualida-
de de vida da sociedade. Caso isso nao ocorra, necessidades nao su-
pridas dao lugar a frustracoes, e as frustracdes contribuem acelerada-
mente para a entropia.

Organizagao ¢ uma unidade social artificialmente cri-
ada e estruturada, continuamente alterada para se manter
no tempo, e com a funcao de atingir resultados especifi-
COS que sao a satisfacao das necessidades de clientes
existentes na sociedade e, também, a de seus partici-
pantes (BERNARDES; MARCONDES, 1999, p. 14).

O conhecimento da cultura da organizagdo tem o sentido de
busca por melhorias continuas no seu desempenho. Nesse ambito, tor-
na-se indispenséavel, talvez, nao uma mudanca cultural total e comple-
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ta, mas, na maioria das vezes, alteracoes de parte dos tracos cuja
totalidade forma a cultura. Esse processo de mudanca acelerou-se
exponencialmente com a globalizacdo ocorrida em nivel mundial nos
ultimos anos e tornou-se imperativo para qualquer organizacédo que
quer crescer. Esse crescimento exigird mudancas de paradigmas nos
sistemas de relagdes que se estruturaram ao longo do tempo na pré-
pria organizacao. Como se viu, mudancas exigem tempo e apresen-
tam dificuldades. No entanto, elas sao hoje necessérias e sua efetivacao
serd mais facil e adequada quando:

® 0s objetivos da organizagéao forem claros para todos aque-
les que estao diretamente envolvidos no processo de traba-
lho;

® a andlise do mercado disser com propriedade quais neces-
sidades nao estdo sendo satisfeitas;

® a clareza de objetivos incluir também a definicao dos mei-
0s, assim como a habilidade no uso adequado de tais mei-
os; e

® as rotinas — tracos culturais positivos ou negativos que fa-
vorecem ou nao o alcance dos objetivos propostos — esti-
verem devidamente identificas e classificadas.

Essas etapas encontrardo um acabamento quando
complementadas com:

® a substituicao dos tracos negativos e o fortalecimento dos
tracos positivos;

® a definicao de prazos e medidas em que tais etapas serao

implementadas, processadas e estruturadas; e

® a continua avaliacao desses procedimentos, a ser feita pe-
riodicamente.

Organizagoes que nao adotarem tais procedimentos como ro-
tina de sua prépria existéncia estardo, com certeza e sem o sentir,
sendo contaminadas pelo imobilismo e muito cedo ndo mais terao
lugar nesse universo, cuja caracteristica principal é a mudanca.
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Como a analise transacional interpreta os trés
estados do EU

Exemplos de manifestacoes tipicas dos trés estados do ego sao
dados abaixo (P — Pai; A — Adulto; e 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!”

2. De uma secretéria cujo chefe acaba de chamaéa-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 até 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 bri-
gando ai em vez de trabalhar ou estudar?”

A - “Acho melhor separar os dois e ver o que esta acon-
tecendo.”

C - “Puxa! Que soco aquele mulatinho deu!”

4. De uma funcionaria que acaba de receber a informacao de
que seu saléario foi aumentado em 20%:

P - “20%? E, os coitados estao mesmo em ma situacao!”

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

C - “E uma exploragao! Como vou viver com um salé-
rio desses?”
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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 uis-
que, 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 fi-
cardo insatisfeitos.”

C - “Quisera eu poder chegar mais tarde!”

RESUMING

Para melhor conhecer a cultura das organizagdes, ado-
tam-se metodologias que permitam identificar caracteristicas
fortes que sejam comuns a algumas empresas e nao existentes
em outras. Essas outras empresas, por sua vez, mantém certas
caracteristicas fortes diferentes das caracteristicas das primei-
ras. Até aqui estamos recordando o fato de que cada identidade
empresarial tem sua propria cultura.

Essas marcas, presentes em algumas, ausentes em ou-
tras, se constituem em rotinas e permitem que se possa exami-
nar-lhes a congruéncia em face dos objetivos propostos pela
organizacao, da analise de seu mercado e da propria disponibi-
lidade de recursos.

Sem a confrontacao de tais dados, torna-se muito dificil
melhorar o desempenho de qualquer organizacao, modifican-
do-lhe certas estruturas e paradigmas ja vencidos e projetando
a organizacao para o futuro. Em outras palavras, sem conhecer
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a cultura de uma organizagao, em seus tracos fortes e em suas
rotinas diarias, torna-se muito dificil estabelecer um planeja-
mento estratégico que realmente funcione e um crescimento
constante em seu desempenho.

Ll
=)
=
Q
=
—

AtiVidades de aprendizagem

As afirmacoes abaixo expressam caracteristicas culturais de organi-
zacbes. Se um conjunto de caracteristicas de mesma natureza é por
demais frequente, pode-se dizer que toda a cultura da organizacao
tende a apresentar-se com qualificacao. Segundo a terminologia de
Harrison dada a seguir, expresse a caracteristica basica que estaria
nas entrelinhas das afirmacoes abaixo, colocando apenas o ndmero
correspondente nos paréntesis ao final: (V= 0,5 p/ cada item)

Termos: (1) Poder/Autoridade
(2) Forma/Funcéao
(3) Resultados/Trabalho

(4) Satisfacao e Desenvolvimento das Pessoas

a) (.....) Na empresa, o trabalho é feito com certa eficiéncia
devido ao fato de que as pessoas gostam de agradar aos
demais colegas e ficam preocupados pelas suas necessi-
dades e seus modos de pensar.

b) (.....) Na organizacao, € pensamento geral que a sociedade
¢ um sistema racional e organizado e que as leis de merca-
do podem, mesmo que seja com o tempo, resolver os con-
flitos e as negociagdes que venham a surgir.

c) (.....) Os sistemas de controle e comunicacao sao adequa-
dos porque as ordens fluem de cima para baixo, como em
uma piramide; assim, as informacoes e demais fatos im-
portantes para a performance da organizagcao tém sua
sequéncia normal descendente, como deve ser em tudo.

-Z-ZO Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



d) (.....) A competicao entre as pessoas geralmente é uma oca-
sido para aumentar a qualidade da contribuicao de cada
um na busca do objetivo procurado por todos.

e) (.....) A empresa trata os individuos como pessoas valiosas
e interessantes e que valem por si mesmas.
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f) (.....) Aempresa considera que as pessoas tém seu tempo e

energias permanentemente disponiveis para o trabalho em
vista de um contrato bilateral de direitos e deveres.

g) (.....) Um bom empregado é aquele que é cumpridor de
seus deveres: trabalha firme e se preocupa em estar sem-
pre de acordo com seu chefe.

h) (.....) As pessoas trabalham juntas porque creem que a con-
tribuicao de todos e de cada um é necessaria para melhor
realizar a tarefa que todos tém pela frente.

i) As pessoas que trabalham bem nesta empresa sao os:

(P ) espertos e competitivos, com forte sentido do po-
der de influéncia sobre os outros;

(vone. ) conscientes e responsaveis de suas obrigacoes e
com forte sentido de lealdade para com a empresa da
qual recebem seu salério;

(oo ) tecnicamente competentes: com uma grande preo-
cupacao pela realizacao do trabalho que tém pela frente;

(vonee. ) afetivos e habeis nas relacdes pessoais: preocu-
pados com as necessidades pessoais dos demais cole-
gas e com o desenvolvimento de todos.

Estudo de caso

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

A Diretoria Geral da Producdao da General Motors
Corporation estava de muito mau humor, quando se viu forcada
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
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classica resposta americana ao desafio da importacao de carros,
provocada como consequiéncia dos baixos saldrios dos emprega-
dos da Alemanha Ocidental e do Japdo. A fdbrica e sua
modernissima linha de montagem eram algo completamente novo
na industria dos Estados Unidos. Terminada em final de 1970,
estava equipada com maquinaria sofisticada e procedimentos es-
pecificos para ganhos de produtividade. Podia fabricar 101 uni-
dades do compacto Vegas por hora, contra uma média de 60
unidades nas linhas tradicionais.

A brilhante e nova maquinaria, entretanto, ndo era a uni-
ca e exclusiva novidade que se destacava em Lordstown. A Ge-
neral Motors tinha escolhido essa pequena cidade do Ohio, na
esperanca de que disporia, para trabalhar na linha de montagem,
de uma forca de trabalho totalmente nova e que ainda ndo estava
contaminada pelos vicios e preconceitos dos trabalhadores
metaltrgicos de Detroit e sua regido. Era isso exatamente o que a
empresa esperava e jd tinha conseguido. Entre os 6.400 trabalha-
dores da fabrica de Lordstown, com idade média de 23 anos,
cabelos compridos até os ombros, a maioria com barba crescida
e penteados no estilo “afrolook”, roupas exdticas, podia-se vis-
lumbrar uma comunidade industrial de cardter extremamente
particular, e se queria que a nova fdbrica se constituisse num
novo modelo da industria automobilistica em todo o mundo oci-
dental e oriental.

Entretanto, nos ultimos meses, Lordstown se transformou
num verdadeiro pesadelo para a General Motors, ja que essa for-
ca de trabalho tem outro tipo de “doenca” da juventude atual:
primeiro, uma atitude pouco educada e cavalheiresca frente a
ética do trabalho; segundo, uma ndo-tolerdncia absoluta a disci-
plina que se deve impor a si mesmo um empregado, quando seu
lugar é uma linha de montagem. Depois de um comeco com as-
siduidade e frequiéncia quase completas, o absenteismo come-
cou a aparecer e foi crescendo. No final do ano passado (1971),
ja 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 sé tra-
balha quatro dias por semana?”, e ele respondeu com a maior
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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 fabrica de Lordstown, membros de uma associa-
cdo de trabalhadores metalurgicos local, votou a favor de uma
greve que poderia muito bem fazer com que a fdbrica fechasse
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 fd-
brica de componentes soldados localizada na cidadezinha vizi-
nha chamada Fisher Bay) foi colocada sob a orientacdo direta da
Divisdo de Montagem da General Motors (General Motors
Assembly Division). A GMAD é conhecida praticamente em todo
o mundo da industria automobilistica por sua obcecada orienta-
cdo a reducdo de custos e maximizacdo da producao.

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 contaram
outra histéria, argumentando que os despedidos constituiam tra-
balho extra para os que ficavam na linha de montagem, sem que
sua falta fosse compensada por desaceleracdo da velocidade da
linha. Além disso, diziam eles que tinha havido mudanca 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 pas-
sada. “Cheguei um minuto além da hora e me castigaram com
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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 aceleracdo de velocida-
de da linha de montagem, a direcdo alegava que cada tarefa na
linha de carros Vegas foi planejada de tal maneira, que o operd-
rio realizava estritamente a mesma quantidade de trabalho de um
operdrio que trabalhava em uma linha de montagem de uma fa-
brica convencional.

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 instalavam a
peca correspondente a medida que o chassi passava por seu pos-
to 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 carburador.
“Quando se deve fazer uma correcdo, explicou um executivo da
General Motors, se dd um engarrafamento geral da linha e, como
unica solucdo, se deve ordenar sua parada imediata”.

Do ponto de vista mercadoldgico, 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, tentando
instalar uma linha de 50 carros por hora, em sua fabrica em Sainte
Théreze, Quebec, no Canada.

Entretanto, essa instalacdo ndo estard pronta até setem-
bro, e conhecendo tais limitacées, as circunstdncias jogam a fa-
vor dos operdrios de Lordstown, que ja prometem outra greve.
Os operdrios jovens de Lordstown estdo agora pensando em ou-
tra batalha. “Todos os problemas que existem foram criados por
eles” (os gerentes da GMAD), explicava o hispdnico Carlos Davis,
21 anos, enquanto bebia uma cerveja ontem a tarde, em Seven
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Miles Inn, perto da fdbrica. Ele insistia com o repérter para que
colocasse na revista: “Dizem que nunca houve uma fdbrica que
ganhasse uma luta contra o pessoal da GMAD, mas, dessa vez,
essa guerra promete virar tudo num inferno”.

Sdalba mais,..
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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.

Questoes para discussao em grupo

® Descreva alguns tracos culturais, aparentemente antagoni-
cos, tanto da empresa quanto da populacao de Lordstown,
e que estariam na origem do movimento grevista. Procure
justificar suas afirmacbes com citacbes do préprio texto.

® Descritos os tracos culturais, identifique, usando a termi-
nologia de Harrison ou da Andlise Transacional, as cultu-
ras que se defrontam neste episédio.

® Vocé acha que existe uma solugédo de curto prazo para o
problema? Se existe, qual seria? Se nao existe, justifique
com base no estudo do que seja uma mudanca cultural.

Leituras complementares

As organizacgoes: suas formas de ser e de agir

A forma de ser e agir de uma organizacdo estd enraizada
em sua orientacdo ideolégica. Teoricamente, postula-se a exis-
téncia de quatro ideologias diferentes que determinam a) a com-
patibilidade entre os interesses da organizacdo e os dos individu-
os que a compbéem e b) a capacidade da organizacdo de relacio-
nar-se com o mundo que a rodeia. Além disso, o ndo-compreen-
der as diferencas ideoldgicas é causa normal de conflitos tanto
entre as diversas organizacbées como no proprio seio delas.

A seguir, apresenta-se um enfoque genérico para determi-
nar de modo prdtico o acoplamento ideolégico entre os interes-
ses das organizacées e os dos individuos e membros.
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Estrutura conceitual

A expressao “ideologia da organizacao” é infelizmente am-
bigua e ndo expressa com propriedade a complexidade dos siste-
mas de pensamento que configuram fundamentalmente o cardter
operacional das organizacgées. E, no entanto, o termo mais apro-
priado, se o considerarmos nesses limites que sdo dados.

A ideologia das organizacoes influi no comportamento de
seus membros, em sua capacidade de satisfazer eficazmente suas
necessidades e no modo mesmo de enfrentar os desafios do mun-
do exterior mais préoximos, que constituem objetivos e finalida-
des. Além disso, o conflito que surge ante a perspectiva de uma
mudanca na propria organizacdo é em grande parte resultado de
uma luta ideolégica com abordagens essencialmente diferentes a
respeito desse mundo exterior (Essa idéia ndo é nova em ciéncia
politica, no entanto, os cientistas politicos do comportamento
institucional curiosamente permaneceram calados durante lon-
go tempo).

A ideologia de uma organizacdo é algo mais que uma sé-
rie longa ou minuciosa de prescricbes, proibicées, regimentos,
normas e regulamentos. Ela estabelece também o fundamento
racional de tais direitos e deveres, o que, por sua vez, explica o
comportamento dos membros da organizacdo e também o modo de
encarar, enfrentar e decifrar os problemas e desafios do mundo ex-
terior a organizacdo (Nesse ultimo caso, isso ocorre induzindo-se
seus membros a manifestar uma postura de como se espera que se
comportem as outras pessoas e 0s outros sistemas organizacionais
diante do trabalho que existe e deve ser realizado).

A exposicao légica de uma ideologia da organizacdo é algo
similar ao que os cientistas do comportamento chamam de Teo-
ria das Organizacbes. 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 pessoas,
no dia-a-dia de seu trabalho dentro da organizacdo, nem sequer
tentam evitar essa influéncia.

Ha uma corrente importante de pensamento, em ciéncia
politica, que considera que as tentativas de resolver conflitos ide-
olégicos ndo sdo mais do que interferéncias ndo justificdveis e
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condenadas ao fracasso, pelo fato de se oporem ao curso natural
dos acontecimentos histéricos. Tal teoria nédo foi, todavia, de-
monstrada de modo definitivo, sobretudo no que se refere as
mudancas e ao desenvolvimento das organizacées. Assim mes-
mo, o primeiro passo para examinar o problema da tentativa de
solucdo dos conflitos ideolégicos 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 propée quatro con-
cepcoes ideoldgicas da organizacdo:

a) orientacdo a poder/autoridade
b) orientacdo a funcéao/forma

¢) orientacdo a resultados/trabalho
d) orientacdo a pessoa

Poucas vezes encontram-se essas ideologias em seu esta-
do puro, mas a maioria das organiza¢cdes demonstra inclinacdo
ou tendéncia a encaixar-se em uma ou outra de tais formas.

Orientacdo ao poder

A organizagado orientada ao poder esforca-se por dominar
tudo o que a rodeia e por vencer qualquer oposicdo que se lhe
faca. Nao quer estar sujeita a nenhuma lei ou, quando isso é im-
possivel, quer constituir excecdo a lei. Os que detém o poder
nesse tipo de organizacdo procuram manter controle absoluto
sobre seus subordinados e sobre o trabalho que realizam.

A organizacao orientada ao poder é competitiva e, num
certo modo, ciumenta de seu territério (ndo importa se se trata
de mercado, drea geogrdfica, gama de produtos, acesso a recur-
sos ou campo de trabalho). Busca estender seus dominios ds
custas das demais que desenvolvem trabalhos semelhantes (ou
produtos), freqlientemente explorando organizacées mais fracas
(E interessante notar que, mesmo uma organizacdo mais fraca, ja
dominada por outra, sente-se satisfeita quando é capaz de domi-
nar outra mais fraca do que ela prépria!). Tentard sempre negoci-
ar com vantagens e encontrard sempre uma justificativa para anu-
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lar contratos ou convénios que ja ndo lhe sdo mais de nenhuma
utilidade.

Algumas dessas organizacées exibem uma imagem relati-
vamente acabada dessa ideologia do poder. Encampam e
desmembram outras organizacées 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 préprio desenvolvimento exclusivamente. Em ni-
vel interno a elas, a lei da selva parece prevalecer entre seus supe-
riores, ja que eles lutam cada um por si, para conseguir uma posi-
¢do mais vantajosa, em prejuizo de seus proprios companheiros.

Existe, entretanto, uma forma mais suave de orientacdo
ao poder que se descobre freqlientemente nas organizagées que
estdo estabelecidas hd muito tempo, especialmente aquelas com
longa tradicdo politica. Nessas organizacées, os empregados sdo,
preferencialmente, explorados, sobretudo os que demonstram
lealdade e trabalho em funcao da direcao. Em seu comportamento
frente aos demais, os diretores costumam observar um cédigo de
honra, especialmente ao tratar com pessoas de mesmo nivel hie-
rdarquico de outras organizacées: é a orientacdo ao poder com
luvas de pelica. Todavia, quando se trata de desafiar essa bene-
volente autoridade ou interferir nela, seja de dentro, seja de fora,
€ 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 organizacdo inteira luta pelo proprio
poder e sua posicao, quando eles estdo em jogo.

Orientacdo a funcao

Uma organizacao orientada a funcdo aspira ser o mais ra-
cional e ordenada possivel. Em contraste com a obstinada auto-
cracia da organizacdo orientada ao poder, nesta existe a preocu-
pacdo pela legalidade, legitimidade e responsabilidade.

E interessante observar que a orientacdo a funcdo se de-
senvolveu, em parte, como uma reacdo a orientacdo ao poder.
Por exemplo, a competitividade e a luta se regulam ou se substi-
tuem por normas, acordos e procedimentos. Os direitos e privi-
légios determinam-se e respeitam-se cuidadosamente. Esse tipo
de organizacdo continua dando énfase a hierarquia e ao status,
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mas, no que diz respeito a legitimidade e a legalidade, tal énfase
modera-se para dar espaco e vez a esses dois ultimos aspectos. A
diferenca entre a orientacdo ao poder e uma orientacdo a fun-
cdo, no que se refere a atitudes, pode ser comparada com a dife-
renca 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 respei-
tabilidade sdo tdo valorizadas quanto a competéncia. Tende-se
muito mais a resposta correta do que a resposta eficaz. Os proce-
dimentos para a efetivacdo de mudancas na instituicdo tendem a
ser embaracosos, pela simples razdo de que o sistema se adapta
lentamente as mudancas.

A maioria das instituicbées publicas, como também mui-
tos bancos, companhias de seguros e sobretudo organizacées cujo
objetivo final representa um interesse social ndo estritamente
personalizado, constituem exemplos do que se disse: a
racionalidade, a impessoalidade e o fervor pelos procedimentos,
mais do que por resultados, é o que freqlientemente exibem tais
instituicoes.

Entretanto, convém assinalar que a orientacdo a funcdo
deixa a clientela de tal organizacao 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 relacées das pessoas entre si, das pessoas
com a organizacdo e da organizacdo com o mundo exterior.

Orientacdo a resultados

Nesse tipo de organizacdo, dd-se o valor mdximo a con-
quista de um objetivo supremo estabelecido. Nao é absolutamente
necessdrio que o objetivo seja econémico ou rentdvel: pode ser
ganhar uma guerra, converter pagdos, reformar governos ou mes-
mo ajudar os necessitados. Importante é que a estrutura, as fun-
¢oes, as atividades da organizacdo sejam valorizadas, em razdo
de sua contribuicdo para o objetivo demarcado.

Nao se permite a interposicao de nada no cumprimento
da tarefa a realizar. Se a autoridade estabelecida dificulta sua
realizacdo, pode-se deixd-la de lado. Se hd funcées, normas e re-
gulamentos que dificultam a solucao de problemas, eles sGo mu-
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dados. Se os individuos ndo tém capacidade ou conhecimento téc-
nico necessdrios para fazer determinado tipo de trabalho, se lhes
ministra formacdo ou se propée sua substituicdo. Se as necessida-
des pessoais e as consideracées de ordem social ameacam entor-
pecer a solucdo eficaz de um problema, elas sdo suprimidas, para
garantir o objetivo supremo: seguir adiante com o trabalho.

Nao existe compromisso ideolégico com o respeito a au-
toridade, respeitabilidade e ordem como tais. A autoridade é le-
gitima, unicamente se estd baseada em conhecimentos e compe-
téncia adequados. Nao é considerada legitima, se estd baseada
exclusivamente no poder ou na posi¢cdo. Ninguém tem duvida ao
romper normas e regulamentos se, fazendo-o, levar adiante a re-
alizacao do trabalho programado.

Nao hd nada intrinsecamente formalizado na instituicao
de orientacdo ao trabalho: a estrutura e a organizacdo mudam
para cumprir e cobrir necessidades préprias da tarefa ou do tra-
balho a realizar. A rapidez e a flexibilidade da execucao de uma
tarefa sdo elementos valorizados diante da necessidade de mu-
danca. Busca-se a colaboracdo com base na existéncia de valo-
res e objetivos comuns e ndo se faz questao de ver qual é a "van-
tagem" nas relacées com outras instituicées.

A orientacdo ao trabalho acontece normalmente naquelas
organizacoes pequenas, cujos membros se reuniram pelo fato de
compartilharem determinado valor, trabalho ou objetivo. E o caso
das organizacbes de servico social ndo institucionalizado, das equi-
pes de pesquisa e das empresas de elevado risco em seus negéci-
os. Normalmente, as pressées externas, assim como os conflitos
internos, neste mundo extremamente mutante, levam tais organi-
zacgbes a orientar-se as escondidas ao poder e a funcao.

Orientacdo 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 organizacdo
em si ja constitui um instrumento mediante o qual os membros
poderdo cobrir necessidades suas que, de outro modo, ndo con-
seguiriam satisfazer por si mesmos. Assim como algumas organi-
zacgobes valorizam continuamente seus membros como instrumen-
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tos e os aceitam ou recusam como consequéncia de tal
instrumentalidade, as organizacées voltadas para as pessoas sdo
também consideradas instrumento por parte de seus membros.
Por isso, algumas delas tém vida muito curta: perdem sua razdo
de ser no momento em que seus membros alcancam seus propri-
os objetivos.

Nesse tipo de organizacado, evita-se a autoridade, no sen-
tido da orientacdo ao poder ou a funcdo. Quando é absoluta-
mente necessdria, a autoridade baseia-se na aptiddo ou habilida-
de para realizar o trabalho, mas esse tipo de prdtica é pouco uti-
lizado. Em seu lugar, confia-se que os individuos exercam influ-
éncia uns nos outros, por meio do exemplo, da ajuda e do inte-
resse 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 obje-
tivos e valores. Assim, as funcées e os trabalhos sdo alocados de
acordo com as preferéncias pessoais e a necessidade de apren-
der e progredir. Além disso, a carga das tarefas desagraddveis 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 organizacées com esse tipo de orientacdo, que também é pré-
prio de organizacées pequenas, baseadas no carisma de um che-
fe-fundador e cujos membros buscam primordialmente o sufici-
ente para sobreviver e viver, em um meio de vida agraddvel, ao
lado de pessoas com idéias semelhantes.

Cabe, entretanto, assinalar que as grandes organizacoes
sofrem cada vez mais pressées para que incorporem uma ten-
déncia orientada a pessoa em sua forma de ser e agir. Os jovens
profissionais exigem das empresas oportunidades de trabalho em
projetos interessantes e que valham a pena. O recrutamento de pes-
soal, bem como a criacao de funcées de selecdo e aperfeicoamento
de pessoal dentro das organizacées, demonstra cada vez mais que
0s que tém acesso a um trabalho graduado estdo cada vez mais
interessados em conseguir oportunidades de aprender e avancar do
que nas possibilidades de ascensdo dentro da prépria instituicdo.
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Esses sinais de mudanca social sdo exemplo de por que a
orientacdo a pessoa deve ser considerada uma forca ideolégica,
com a qual se deve contar, apesar de que existem muito poucas
organizacoes contempordneas, e menos ainda organizacées de
cardter ou objetivo nitidamente social, que atuam de total acordo
com tais principios.

Pontos fortes e pontos fracos

A ideologia da organizacdo exerce evidentemente um pro-
fundo efeito no grau de sua eficdacia, pois determina como se
tomam decisées, como se utilizam os recursos humanos e como
se enfrenta o desafio do mundo exterior. Uma ideologia é inteira-
mente vidvel quando as pessoas que estdo dentro de um sistema
querem e necessitam dos incentivos e das satisfacées 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 organizacoes
muda rapidamente ou apresenta muitas caracteristicas que re-
querem resposta imediata e integrada. Na maioria das vezes, essa
resposta, antes de ser integrada, produz uma série de tensoes
internas que normalmente levam tempo até serem absorvidas pela
prépria organizacdo. E que, em principio, a organizacdo, qual-
quer que seja ela, tende a fixar-se em estruturas relativamente
estdveis, ndo muito aptas para suportar constantes mudancas do
mundo exterior. Sob esse ponto de vista, poder-se-ia mesmo afir-
mar que a inexisténcia de tensdo interna em uma organizacdo
significa quase automaticamente que a organizacdo estd parada
no tempo e no espaco, isto é, ndo estd acompanhando as mudan-
cas (tempo) nem seu mundo exterior (espago).

Existe, no entanto, uma tensdo fundamental que estd por
trds de todas as ideologias e de todos os tipos de organizacado.
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 organizacdo. Podem-se identificar seis clas-
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ses de conflitos dos acima mencionados e que, na maioria das
vezes, constituem motivo principal de tensdo e luta ideoldgica:
trés sdo fundamentalmente interesses das pessoas e trés sdo ba-
sicamente interesses da organizacado.

Os interesses das pessoas sdo:

1. seguranca frente a escassez de recursos de cardter eco-
nbémico, politico ou psicolégico;

2. oportunidade para empregar voluntariamente os pré-
prios esforcos com o fim de conseguir objetivos que pessoalmente
valham a pena; e

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

Os interesses da organizacdo, por seu turno, sdo:

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

2. atuacdo rdpida e eficaz frente a esse mesmo mundo ex-
terior;

3. integracdo e coordenacdo interna do esforco despendido
para suprir as necessidades e os objetivos da instituicao, incluin-
do-se a subordinacdo das necessidades individuais as necessida-
des da organizagdo.

Esses interesses, ainda que opostos em suas direcoes,
podem ser conjugados de tal maneira que a prépria 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 rapida e eficaz em suas respostas
e mais integrada e coordenada em sua atuagao.

Conclusao

Os conflitos ideoldgicos dentro das organizacbes conti-
nuardo a se gerar quase espontaneamente, ndo importando o fato
de o homem enfrentd-los ou evitd-los. Enquanto continuarmos a
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criar e educar nossos filhos de modo tolerante, aumentard a pres-
sdo por parte dos membros mais jovens das organizacées para
que melhor orientacdo 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 vanta-
gens de uma orientacdo voltada ao trabalho e aos resultados. No
entanto, toda mudanca nas organizacoes implica, de certa forma,
uma redistribuicdo do poder e, com isso, mudanca no sistema
estabelecido de recompensas. A essas mudancas sempre se opo-
rdo aqueles que mais tiverem a perder: geralmente, os membros
mais antigos da organizacdo, os que tém posicdo mais elevada.
Por isso, é de crer que a luta ideolégica aumentard dentro das
organizacoes, tanto se o problema é abordado de modo aberto
quanto se é abordado de modo escondido e envolto em subterfu-
gios de jogos.

Abordando o problema da luta ideolégica de modo aber-
to, a direcao de uma organizacdo pode encontrar um modo de
domind-la ndo s6 em beneficio da prépria organizacdo como tam-
bém em beneficio de seus membros, como ainda e além disso utili-
zar a tensdo de forma criativa e competitiva. Ao contrdrio, a luta
latente tende a consumir o vigor da organizagdo, fazendo irrupgées
exatamente nos momentos mais dificeis para a satde dela.

A existéncia de uma linguagem comum e de normas cla-
ras permitirdo enfrentar abertamente essas posicoes ideoldgicas
e formular estratégias capazes de fazer com que tanto a organiza-
cao quanto as pessoas que nela trabalham saiam ganhando, por-
que, afinal, organizacdo e pessoa formam uma simbiose vital.

Fonte: HARRISON, R. Diagnosing organization ideology. In: JONES, J.
E.; PFEIFFER, J. W. (Eds). The 1975 Annual Handbook for Group
Facilitators. La Jolla: University Associates, 1975.
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