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“Vemos as marionetes dangando no palco minusculo, movendo-se de
um lado para outro levadas pelos corddes, seguindo as marcagdes de
seus pequeninos papéis. Aprendemos a compreender a légica desse
teatro e nos encontramos nele. Localizamo-nos na sociedade e assim
reconhecemos nossa propria posi¢do, determinada por fios sutis. Por
um momento vemo-nos realmente como fantoches. De repente,
porém, percebemos uma diferenca decisiva entre o teatro de bonecos e
nosso proprio drama. Ao contrario dos bonecos, temos a possibilidade
de interromper nossos movimentos, olhando para o alto e divisando o
mecanismo que nos moveu. Este ato constitui o primeiro passo para a
liberdade” (BERGER, 1986, p. 193).



Resumo

Este estudo explora o tema da Cultura Organizacional por uma via ndo muito
convencional das Teorias da Organiza¢do. Buscando bases solidas na antropologia e na
sociologia com Geertz, Bourdieu, Guerreiro Ramos, Hofstede, Peter Berger, dentre
outros admiraveis pensadores, foge do lugar comum estabelecido na década de 70 e
mimeticamente repetido desde entdo por aqueles que se dispdem a estudar as culturas
das organizagdes. Ao invés de entender a cultura como uma varidavel da realidade, a
trata como uma forma de acessa-la. Ao invés de fim, a trata como meio. Com um
poderoso instrumento de diagnostico baseado nos métodos provenientes da semiologia e
da andlise de discursos estudamos o caso de uma grande empresa brasileira que enfrenta
problemas na implementacdo do seu programa de exceléncia em seguranga, meio
ambiente e saude (SMS). A partir da identificagdo da cultura organizacional como o
elemento que obstaculiza a implementacdo plena deste programa, desenvolvemos
consideracdes a respeito dos fatores culturais que limitam a sua implementagdo e que
precisam ser trabalhados pelos individuos que compartilham desta cultura, caso queiram
efetivamente implementa-lo. Dimensdes da cultura nacional como distdncia de poder,
legalismo, formalismo, postura de espectador, dentre outras, sdo explicitadas a partir da
analise que fizemos e sugestdes de como o gestor deve lidar com estas caracteristicas no

dia-a-dia de suas atividades sdo apresentados.



Abstract

This study exploits the Organizational Culture theme by a not very
conventional way of the Theories of the Organization. Seeking solid bases
in the anthropology and in the sociology with Geertz, Bourdieu, Guerreiro Ramos,
Hofstede, Peter  Berger, among others admirable thinkers, escapes
from the common place established in the decade of 70 and mimetically repeated since
then, by those who are arranged to study the cultures
of the organizations. Instead of understand the culture as a variable of
the reality, it treats like a form of access it. Instead of the purpose,
it treats like a way. With a powerful instrument of diagnosis based on
methods originated from the semiology and from the analysis of discourses,
we study the case of a big Brazilian company that faces problems in the
implementation of his program of excellence in security, environment and
health. ~From the identification of the Organizational Culture as the
element that hindes the full implementation of this program, we develop
considerations as to the cultural factors that limit its implementation and
that are going to be worked by the individuals that share this culture, in
case of wanting effectively its implementation. Dimensions of the national
culture as distance of power, legalism, formalism, posture of spectator,
among others, are well-defined from the analysis we did and suggestions of
how the manager should deal with these characteristics in the everyday life

of'its activities are presented.
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1 INTRODUCAO

Qualquer estudante de administragdo minimamente familiarizado com a teoria das
organizagdes que seja argiiido sobre o conceito de “Cultura Organizacional” responderia
satisfatoriamente se afirmasse que diz respeito aos valores e as crengas compartilhadas por um
determinado grupo de individuos que participam de uma mesma organizag¢do. Aqueles que se
debrugam sistematicamente sobre a complexidade dos problemas organizacionais da
contemporaneidade, os teoricos, estudiosos, professores, pesquisadores, a fim de um
entendimento mais aprofundado dos fendmenos intra e interorganizacionais provavelmente
aceitariam tal definicdo como valida. Mas caso um terceiro com entendimento tdo profundo
quanto ao deste segundo, ou pelo menos mais sofisticado do que o primeiro, propusesse um
estudo com base nesta defini¢do, estaria correndo o risco de cair no lugar comum de uma
discussdo que ndo avanga em sentido pratico ou de ter sua proposta considerada pouco

proficua em termos de contribuicdo tedrica.

Ocorre que desde que o tema se popularizou no ambito das teorias das organizagdes, no
decorrer dos ultimos 30 anos, valores e crengas tornaram-se praticamente sinOnimos de
cultura organizacional. Sem muita dificuldade, ¢ possivel encontrar na literatura uma grande
quantidade de estudos sobre cultura organizacional que descrevem crencas e valores de uma
coletividade numa organizacdo e que se encerram nesta descricdo. Para a ampla maioria dos
estudiosos do assunto, o entendimento prevalecente, isto €, 0 senso comum sobre o conceito €
de que cultura organizacional sdo efetivamente crencas e valores compartilhados. Assim
sendo, no nosso entendimento, propostas de estudos de cultura organizacional que objetivem
simplesmente a identificagdo de crengas e valores, a principio, parecem pouco alvissareiras e,

portanto, podem ndo ser muito bem-vindas, j4 que ndo sdo poucos os estudos que partem
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desta premissa. Conforme pretendemos demonstrar, estudos de cultura que visam somente
identificar e descrever crengas e valores de um determinado grupo, hoje em dia, correm o
risco de ndo ter utilidade pratica, e menos ainda teorica, principalmente em situagdes em que

um problema de gestdo precisa ser resolvido.

Desta forma, para que o esfor¢o nio seja em vao, procuraremos nos engajar na compreensao
do fendmeno cultural no dmbito das organiza¢des sob uma perspectiva mais densa, focada na
dindmica da evolucdo cultural e no seu papel de estruturacdo da realidade percebida,
conforme em Geertz (1989). Buscaremos compreender relagdes causais nos problemas de
cultura, no entanto, sem confundir causalidade com a aplicacdo de uma perspectiva positivista
em estudos de cultura. O esforco de atribuir causalidade nos problemas de cultura refere-se ao
entendimento de Migueles (2003b) de que muito esforg¢o ja foi despendido na investigagdo do
que a cultura realmente €, sem, no entanto, considerar o que fazer com um estudo de cultura:
“antes de investigarmos o que ‘cultura realmente ¢’, precisamos perguntar (...) o que
queremos fazer com nosso estudo” (MIGUELES, 2003b). Nao se trata, portanto, de enumerar
as crengas e valores dos membros de uma determinada organizagdo, até por que aumentar o
numero de variaveis poderia confundir ainda mais os gestores que lidam com problemas de
cultura no dia-a-dia das suas atividades. Uma perspectiva mais restrita passa pela busca de
uma compreensdo sobre como uma determinada cultura afeta os resultados organizacionais
positiva e negativamente, subsidiando o desenvolvimento de mecanismos que permitam as
liderangas organizacionais, aos gestores, intervirem nela de maneira a resolver os problemas

que lhe sdo atinentes.

Dois pensadores fazem desenvolvimentos tedricos que nos serdo muito uteis neste estudo: o
de Geertz acerca de que a cultura interfere na percepcdo da realidade que um individuo tem
do mundo, estruturando a a¢do humana de acordo com esta percep¢do, havendo, portanto,

uma interagdo dindmica entre a percep¢do da realidade e a agdo humana, a qual é permeada
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pela cultura; e o de Bourdieu, que utiliza o conceito de habitus para explicar como as praticas
humanas sdo incorporadas através da cultura, ndo tratando a cultura apenas como um estado
da mente, mas também como do corpo. Hofstede ¢ um outro estudioso do tema que
compartilha desta visdo de Bourdieu. Além destes, Guerreiro Ramos também iluminard o
percurso que pretendemos seguir com sua nog¢do do fato administrativo e dos elementos deste
fato. Estes seriam os autores que ddo a base do presente estudo. A relacdo de causalidade que
pretendemos observar reside nestas idéias de que a cultura interfere na forma como a pessoa

percebe a realidade, que, por sua vez, interfere nas ag¢des praticas.

Partiremos da premissa de que atribuir causalidade na questio da cultura organizacional, a fim
de atuar na(s) causa(s) do(s) problema(s) e mudar a cultura, é, portanto, premente para o
avanco do campo teorico. Nossa intencdo aqui ndo é simplesmente discutir o que a cultura é,
mas entender como ela atua ora limitando, ora propiciando o alcance dos objetivos
organizacionais. Desta forma, poderemos adentrar neste campo saturado de estudos similares

sem culpa ou risco de incorrer na inadverténcia de produzir mais do mesmo.

Para viabilizar esta empreitada, realizaremos o estudo do caso de uma unidade de producido de
uma empresa estatal, cujo gestor principal estd atento aos problemas ocasionados pela logica
operante da cultura organizacional e que possui uma visdo compativel com a que estaremos
utilizando neste estudo. A pedido da empresa ndo revelaremos neste estudo a sua identidade,
bem como a da unidade de producdo e a do Gerente Geral. Para tanto, no presente estudo
referir-nos-emos a organiza¢do quando a chamarmos pelo nome de ACME, a unidade de
produgdo quando utilizarmos o nome Uniprod e ao gerente geral simplesmente pelo nome de
Gerente Geral. Antes de adentrarmos na revisdo da literatura a respeito do conceito central do

presente estudo, contextualizemo-nos com o problema da Uniprod.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A Uniprod possui uma planta fabril de 10,3 km? localizada em numa cidade do estado de Sdo
Paulo. Planejada no final da década de 70 para viabilizar as metas do II Plano Nacional de
Desenvolvimento, a Uniprod foi a quarta e ultima unidade de producdo a entrar em
funcionamento no Estado de Sao Paulo e a ultima a ser construida no Pais. Sé no ano de 2002
a Uniprod contribuiu com mais de R$ 800 milhdes em impostos (ICMS). Atualmente
trabalham na Uniprod cerca de 3250 pessoas, sendo 646 do corpo efetivo da ACME e o
restante pessoal terceirizado. No ambito global da ACME, o desafio de implantar uma cultura
de exceléncia em SMS ¢ ainda maior, pois o contingente de pessoal ultrapassa o nimero de 80

mil funcionarios entre contratados e terceirizados.

A ACME possui uma Politica de Seguranga, Meio Ambiente e Saude (SMS) a qual esta
incluida como uma das prioridades do seu Plano Estratégico e estabelece que a ACME (2003,

p. 46) deve:

1. Educar, capacitar e comprometer os trabalhadores com as questdes de seguranca,
meio ambiente e saude (SMS), envolvendo fornecedores, comunidades, drgdos
competentes, entidades representativas dos trabalhadores e demais partes interessadas;

2. Estimular o registro e tratamento das questdes de SMS e considerar, nos sistemas de
conseqiiéncia e reconhecimento, o desempenho em SMS;

3. Atuar na promog¢do da satde, na protecio do ser humano e do meio ambiente
mediante identificacdo, controle e monitoramento de riscos, adequando a seguranca
de processos as melhores praticas mundiais e mantendo-se preparada para
emergéncias;

4. Assegurar a sustentabilidade de projetos, empreendimentos e produtos ao longo do
seu ciclo de vida, considerando os impactos e beneficios nas dimensdes econdmica,
ambiental e social,

5. Considerar a ecoeficiéncia das operagdes e produtos, minimizando os impactos
adversos inerentes as atividades da industria. A efetiva implementagao dessa politica é
assegurada pela aplicag@o das Diretrizes Corporativas de SMS (vide anexo 1).

Em suma, o objetivo maior ¢ atingir a exceléncia em SMS, reduzindo os niveis de acidentes a

zero ou bem proximo de zero. Com base nos dados do Balanco Social da ACME e nas



14

informacdes da area de relagcdes com o investidor, a empresa investiu entre os anos de 2000 e
2003 o montante de R$3,2 bilhdes, sendo 80% deste investimento destinado a prevengdo de
acidentes. De acordo com o Plano Estratégico da companhia, em 2003 a companhia deveria
ter atingido a exceléncia em Gestdo Ambiental e Seguranca Operacional, pois “a exceléncia
nestes campos ¢ um objetivo definitivamente incorporado ao cotidiano da ACME” (ACME,
2002/2003). Note-se que sublinhamos a palavra ‘incorporado’, pois o conceito de incorporar,
no sentido de in-corporar, conforme trata Bourdieu na sua no¢do de habitus, sera central no
desenvolvimento do presente estudo, como veremos mais a frente. No entanto, de acordo com
o balang¢o social do mesmo ano, conforme ilustra o quadro 1.1 a seguir, acidentes de trabalho,

inclusive com resultados fatais, ainda ocorrem na companbhia.

Quadro 1.1 — Acidentes de trabalho na ACME

Acidentes de trabalho

PETROBRAS

NUMERQ DE NUMERO DE  TFCA (TAXADE  ABSENTEISMO
ACIDENTADOS MORTES FREQUENCIADE AFASTAMENTO
DE TRABALHO RELACIONADAS ACIDENTADOS MEDICO
(1) (2) COM  (PERCENTUAL
AFASTAMENTO) DE TEMPO

(3) PERDIDO)

(4)

Empregados préprios 118 3 117 2,88
Contratados 303 16 1,25
Consolidado 511 19 123

Fonte: ACME. Balango Social 2003

Com base nestes resultados, o que o corpo diretor percebe ¢ a necessidade de um esfor¢o no
sentido de mudar o comportamento dos funcionérios em relagdo a seguranca. No entanto, ha
um padrdo de repetigdo e a manutencdo de hébitos de trabalho que impedem que um

programa de exceléncia em SMS seja de fato implantado.

No caso da unidade de producdo que estaremos analisando no escopo deste estudo, a Uniprod,
o Gerente Geral responsavel entende que o problema estd na cultura. Na sua visdo, o conjunto

de disposi¢des necessarias para a efetiva implantagcdo de uma cultura de exceléncia em Gestao
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Ambiental e Seguranca Operacional (entenda-se Seguranga, Meio ambiente e Satde - SMS)
ndo foi ‘incorporado’, no sentido mais estrito que podemos atribuir a palavra, pela maioria
dos individuos. Desta forma, por mais que os programas de exceléncia sejam divulgados
massivamente, que campanhas de treinamento e incentivo a adogdo das medidas de seguranga
sejam utilizadas, os acidentes continuam ocorrendo. O fato deste problema ndo ter sido
superado internamente levou o Gerente Geral da Uniprod a buscar apoio externo através de
consultorias. A ACME vem se empenhado neste sentido hd pelo menos 10 anos através de
programas de treinamento e conscientizacio, contratagdes de consultorias lideres mundiais em
seguranga, como ¢ o caso da americana Dupont, gestdo de recursos humanos, tecnologia e
tudo o mais que se possa pensar a respeito de como atingir a exceléncia. No entanto a barreira
de fazer com que a exceléncia em SMS seja realmente incorporada pelas pessoas estd na
cultura e ainda ndo foi transposta. Tanto para as consultorias quanto para alta direcdo da
ACME a resolugdo deste problema ¢ de grande dificuldade. Geralmente, consultorias
trabalham com modelos prontos que, com algumas adaptacdes sdo aplicados e replicados nas
organizagdes que as contratam. No entanto, pudemos observar preliminarmente que os
modelos hoje disponiveis ndo sdo capazes de solucionar o problema que a ACME vem
enfrentando. Dai a necessidade de se desenvolver um estudo sob medida, para um melhor
entendimento deste problema. Partiremos do entendimento de que ndo ha modelos prontos

para a analise e a resolug@o de problemas de cultura.

Sendo assim, entendendo que cultura organizacional ndo sdo apenas crengas e valores e com
base no problema enfrentado pela Uniprod nos ultimos anos, nossa proposta tem como
objetivo responder a seguinte pergunta: Como a cultura organizacional da Uniprod afeta as
disposicdes para agdo o os habitos concretos dos individuos, dificultando a implantagdo do

Programa de Exceléncia em SMS em nivel cultural?
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1.2 OBJETIVOS

Com base no que foi exposto, o objetivo da pesquisa que ora se apresenta ¢ o de compreender
a interagdo dindmica entre as percep¢des da realidade e a agdo propriamente dita, a fim de
verificar a possibilidade de afetar o comportamento dos sujeitos de forma coordenada.
Compreendendo esta interagdo dindmica, compreenderemos também como a cultura
organizacional da Uniprod afeta as disposicdes para acdo o os habitos concretos dos

individuos, dificultando a implantacdo do Programa de Exceléncia em SMS em nivel cultural.

1.2.1 Objetivos intermediarios

- Compreender a percepgdo da realidade dos sujeitos que participam deste universo;
- Compreender como esta percepcao da realidade estrutura a acdo destes sujeitos;

- Verificar as incongruéncias entre a percepcao da realidade dos sujeitos e a estratégia

da ACME;

- Identificar os elementos fundamentais que podem ser o ponto de partida para a
promoc¢ao de uma percepgdo da realidade nova, condizente com a estratégia da

organizacao, a partir dos individuos;

1.3 QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

Com base em observacdes feitas preliminarmente, identificamos juntamente com gerente

geral da ACME que a causa da dificuldade de progredir na implantagdo da cultura de
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exceléncia em SMS estava na cultura. Portanto, a pergunta que guia nossa investigacdo ¢ a

seguinte:

1°. Qual estratégia de acdo permite a implantagdo de uma cultura de exceléncia em SMS

na Uniprod?

As seguintes perguntas ajudam-nos a responder a esta primeira:

2°. Quais sdo os pressupostos culturais que estruturam a percep¢do de realidade

externalizada no discurso sobre seguranca na Uniprod?

3°. De que maneira a percep¢do da realidade que os sujeitos possuem interfere na

implanta¢do do programa de exceléncia em SMS?

4°. Como e sob quais condi¢des € possivel viabilizar o programa de exceléncia em SMS

no campo da a¢@o na Uniprod?

5°. Como propiciar a altera¢do da relagdo do sujeito com o trabalho pelo préprio sujeito,

acarretando a resignificagc@o da sua percepcio da realidade?

6°. Como propiciar a produ¢do de uma logica pro-ativa em que o sujeito se coloca no

centro da acdo?

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Nosso estudo pretende abordar, a luz das teorias sobre cultura organizacional, antropologia
social e administracdo de recursos humanos, ¢ utilizando semiotica e analise de discurso como
métodos de analise, as dificuldades que a cultura organizacional vigente na Uniprod impdem
a implementacdo do programa de exceléncia em SMS. Para tanto, fixar-se-4 no momento

atual vivido pela organizagdo, o qual é considerado crucial pelo Gerente Geral da Uniprod. O
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momento anterior, em que o programa de Exceléncia em SMS ndo era prioritario ndo nos

servird como objeto de analise, embora os paradigmas vigentes nos sdo tuteis.

Refirimo-nos aqui ao universo simbolico do modo de produgdo da sociedade industrial, que
estrutura uma légica de a¢do humana voltada para a produgdo e desenvolve certo tipo, dentre
inameros tipos possiveis, de relagdes de poder e de resisténcia. No entanto, o presente
contexto, que vem sendo chamado de sociedade do conhecimento, da informa¢do ou
simplesmente poés-industrial, requer uma nova postura, uma légica de acdo humana nio mais
voltada para a produ¢fo, mas sim para o conhecimento, o desenvolvimento, portanto, mais

empreendedora e autodidata, centrada no individuo.

O momento em que a Organizacdo se encontra é, portanto, de ruptura, onde o ambiente que a
envolve requer uma nova légica de acdo humana, mas como se sabe toda mudanga gera
inseguranga e ¢ mais confortavel para os seres humanos manterem-se agarrados na velha
forma como sempre fizeram as coisas do que arriscar em dire¢@o ao novo desconhecido. Isso
¢ ainda mais crucial no caso de uma empresa publica, onde o emprego ¢é estavel e ndo ha
mecanismos de puni¢do e recompensas (como no caso das empresas privadas onde se pode
demitir) que fagam com que os individuos mudem. E portanto a partir do individuo, e sé dele,

que se podera afetar a 16gica de acdo humana.

Os limites em que se encerra este estudo s@o, portanto, o presente momento e esta

organizagao.

RELEVANCIA DO ESTUDO

O presente estudo possui dois tipos de relevancia. Uma tedrica e outra pratica. A relevancia

tedrica reside na busca pelo avanco do estudo sobre culturas organizacionais.
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Procuramos, por um lado, fugir do descritivismo em que se atolam os estudos que buscam
apenas enumerar as crengas e valores compartilhados por um grupo especifico. Por outro,
também ndo pretendemos ser prescritivos a ponto de buscar uma forma ideal de cultura

organizacional para a Uniprod.

Faremos um percurso diferente, procurando outras correntes de pensamento que ndo a
predominante. Buscaremos instrumentos analiticos em autores de outras areas, que ndo Schein
na psicologia e os precursores da corrente predominante na literatura de gestio estilo easy
reading. Mas, para isso, faremos um esforco maior no sentido de confronté-los, ja que nossa

proposta vai contra a maré dos entdo estabelecidos.

Buscaremos nossa fundamentacdo do lado da corrente que se opde a dominante. Nossas
fontes estardo na antropologia social e na sociologia, sobretudo na corrente humanista da
sociologia da liberdade. Temos, portanto, a proposta um tanto ousada de contribuirmos para o
avanco do estudo da cultura organizacional, fugindo do lugar comum em que se encontra seu

desenvolvimento tedrico.

A relevancia pratica ¢ bastante 6bvia uma vez que a ACME ¢ considerada uma empresa
fundamental para o desenvolvimento sécio-econdmico da nacdo. E tanto neste plano quanto
no que se limita ao problema do estudo, isto é, no ambiente restrito da organizacdo, este
estudo podera trazer consideragdes tuteis para que se implante definitivamente, em nivel
cultural e a partir dos individuos, a cultura de Exceléncia em SMS, a qual é prioritaria no

plano estratégico.

O PROBLEMA SOB A OTICA DO GERENTE GERAL DA UNIPROD

O Gerente Geral da Uniprod entende que ¢ imprescindivel um esfor¢o no sentido de mudar o

comportamento das pessoas em relagdo a seguranca. Com base numa apresentacdo feita para
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diretores e gerentes de outras areas, o Gerente Geral (informagdo verbal) 'define cultura da
seguinte maneira: “Se refere aos valores basicos, normas, crengas, prdticas, comportamentos
e atitudes que caracterizam o funcionamento de uma organizag¢do. No seu nivel mais bdsico,
a cultura organizacional define as crencas que as pessoas tém quando realizam o seu

trabalho; ela_define como _as coisas sdo_feitas. A cultura organizacional é uma forca

poderosa que persiste através das mudangas das pessoas e da organizagdo” (Gerente Geral,
2004). Para atingir a cultura de exceléncia em segurancga, o Gerente Geral entende que deve
haver disciplina operacional e exceléncia na operacdo. Disciplina operacional traduz-se em
‘todos fazem certo’ e exceléncia na operacdo significa ‘todos fazem certo todas as vezes’,
conforme ilustra a figura 1.1, a qual é amplamente utilizada nas apresentagdes institucionais

sobre o0 assunto.

Figura 1.1. Cultura de exceléncia em SMS na viséo institucional da ACME

To

EXCELENCIA NA
OPERACAO

odas as vezes

DISCIPLINA
OPERACIONAL

Fonte: ACME. Apresentacgao institucional de exceléncia em SMS, 2004.

Na avaliacdo do Gerente Geral, os valores de exceléncia em SMS sdo compartilhados pelos
trabalhadores da planta industrial. Em todos os niveis, qualquer funciondrio que seja
questionado sobre como proceder em uma determinada rotina operacional responderd de
acordo com os valores da cultura de exceléncia em SMS que a ACME tanto investe no
sentido de disseminar entre os trabalhadores. Os valores sdo compartilhados e estdo

incorporados pelo grupo. No entanto, as estatisticas de acidentes de trabalho da companhia

! Informagdo obtida através da observagdo do seminario.
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indicam que hé ainda um residual que impede que a ACME trabalhe no limite da exceléncia.
A ACME ¢ benchmark internacional em seguranga, no entanto, a exceléncia plena ainda nio
foi atingida devido a este residual. Este residual manifesta-se através do comportamento dos
trabalhadores nas suas rotinas de opera¢do. Comportamento este que foi caracterizado pelo
termo ‘complacéncia’. Embora o discurso tenha sido internalizado pelos trabalhadores ele ndo
foi externalizado em termos de acdes praticas. As pessoas sabem e entendem o que ¢é
exceléncia em SMS, concordam com aquilo e querem atingi-la. No entanto, nem sempre a
colocam em prética. Isto impede que a ACME atinja a exceléncia plena, conforme objetiva. O
estado de complacéncia, no entendimento da andlise feita pelo Gerente Geral da Uniprod, ¢
caracterizado pelo baixo nivel de disciplina conjugado a uma alta flexibilidade individual com
relacdo as normas. Complacéncia ¢ definida como “um estado inadequado da mente no qual
as vezes caimos, e quando assim nos encontramos nos tornamos alheios aos perigos em torno
de nds. (...) Nos sabemos como fazer nossas atividades didrias de vida e nosso trabalho com
seguranga; o problema que noés temos de tempos em tempos é o de nos tornarmos
complacentes” (Gerente Geral, 2004). E neste ‘tornar-se complacente de tempos em tempos’
que os individuos — e, consequentemente, a ACME — se vulnerabiliza dando margem a
ocorréncia de acidentes. E ai que se encontra o residual que dificulta o alcance do limite da

exceléncia.

A questdo da causalidade no problema da cultura organizacional, conforme pretendemos
tratar, neste caso ¢ visivel quando a complacéncia ¢é identificada como ‘um estado da mente’,
de acordo com a categorizagdo do Gerente Geral, presente nas pessoas que fazem parte da
organizagdo. Note-se ai a importante constatacdo de que a complacéncia ndo pode ser
classificada nem como crengca nem como valor compartilhado, embora esteja presente na
cultura da organizag@o. Serad que as pessoas sdo complacentes por que se baseiam na crenca

de que a complacéncia ¢ boa para a organizagcdo e, portanto, para cada um de seus



22

participantes? A resposta ¢ dbvia: nenhum estudo de cultura que se propusesse a identificar
crengas ¢ valores identificaria a complacéncia. No entanto, ela estd presente na organizago e

¢ uma das maiores barreiras pra a implementacio da exceléncia em SMS.

O Gerente Geral analisa como a complacéncia afeta o programa de exceléncia em SMS da
Uniprod da seguinte forma: “(1) Nos nos tornamos complacentes ao ficarmos satisfeitos e
autoconfiantes e ao aceitarmos que por causa da maneira como fazemos um trabalho ou tarefa
de um certo modo, durante um longo periodo de tempo sem ferimentos ou incidentes, essa
seja a maneira correta e segura para fazer o servigo; (2) noés assumimos que tudo continuara a
ser como deveria sem pensar além do que estamos fazendo no momento. Quando nos
tornamos complacentes nds ndo antecipamos problemas, ndo analisamos, ndo planejamos, ndo
questionamos ou pensamos a frente como deveriamos; (3) sempre que “relaxamos” em nosso
pensamento e comegamos a assumir que as coisas acontecerdo como planejadas, porque assim

foi no passado, nds estamos no rumo dos problemas” (Gerente Geral, 2004).

Baseado nos estudos de Peter Senge, Stephen Covey e Jean Piaget, o Gerente Geral traga um
diagnéstico do estagio em que se encontra a cultura organizacional frente ao problema de
concretizar o programa de exceléncia em SMS. A figura 1.2 a seguir refere-se aos quatro
estagios do desenvolvimento da cultura, segundo Covey, que vdo desde uma cultura
organizacional com valores baseados nos instintos naturais até um estagio de
interdependéncia, onde a cultura, pode-se dizer, encontra-se incorporada nos individuos. Os
proprios funcionarios, tanto nos niveis de supervisdo como no de operacdo de linha de
produgdo identificam e enquadram-se no estagio de cultura dependente, entendendo a

necessidade de avangar no sentido da interdependente.
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Fonte: ACME. Apresentacgao institucional de exceléncia em SMS, 2004’
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Associado a este conceito, a fim de analisar a questdo do desenvolvimento humano, o Gerente

Geral utiliza também a teoria da formacdo da consciéncia ética de Piaget como arcabougo

conceitual da sua andlise. Piaget propde uma teoria de como a consciéncia ética se desenvolve

nas criangas e o Gerente Geral utiliza-se deste desenvolvimento tedrico para compreender

como a cultura se desenvolve numa organizagdo. Esta idéia encontra-se resumida na Tabela

1.1.

Tabela 1.1. Teoria da formagéo da consciéncia de Piaget

ANOMIA
o N&o ha leis (Crianca: prazer / dor) + 0 aos 3 anos
(instintivo)

HETERONOMIA As leis sd0 as dos pais (no caso, a + 3 808 6 anos
(dependéncia) ACME) -
SOCIONOMIA
) . As leis passam a ser as do grupo + 6 aos 12 anos

(independéncia)

AUTONOMIA i is s3
. o AS. leis do grupo_/pa~|s Sao A partir dos 12 anos
(interdependéncia) assumidas por convicgdo pessoal

Fonte: ACME. Apresentacao institucional de exceléncia em SMS, 2004.
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De acordo com o diagnostico feito pelo Gerente Geral, a cultura da Uniprod em relacdo a
seguranga, ou a consciéncia (coletiva) mantendo-se na proposicdo de Piaget, encontra-se na
fase de heteronomia, onde a lei prevalecente sdo as leis da empresa, as normas formalmente
constituidas. No entanto, ¢ importante ressaltar que elas prevalecem como normas, no papel,
mas nem sempre sdo implementadas, ja que ndo estdo incorporadas devido a complacéncia. O
Gerente Geral entende que a exceléncia em SMS sd serd alcangada quando se conseguir
atingir o nivel da autonomia, ou da interdependéncia, na proposi¢do de Covey. No entanto,
mover a cultura da organiza¢do daquele estdgio para este tem demonstrado ser o grande
desafio da Uniprod nos ultimos anos. Com fins de comparagdo entre as diferengas e os
beneficios e dificuldades de cada estdgio, montaremos a seguir uma matriz que apresenta,
para cada fase, (1) a forma como a responsabilidade pela seguranga ¢ percebida e por quem é
assumida; (2) as caracteristicas da gestdo; e (3) os impactos organizacionais. A matriz foi
montada com base na apresentagdo institucional de exceléncia em SMS, utilizada pelo
Gerente Geral em uma palestra e nio contém as caracteristicas do estagio de

independéncia/socionomia.
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SWAMP
(Security without any management
process)
GESTAO POR INSTINTOS
(Seguranga sem nenhum processo
de gestéo)

The Norm

CULTURA DEPENDNETE
(Gestéo reativa ocorrendo naturalmente)
onde a maioria esta hoje — e ficardo

World Class

CULTURA INTER-DEPENDNETE
(onde alguns estarao no futuro)

Fase

1. Instintos naturais / anomia

2. Dependente / heteronomia

4. Interdependente / autonomia

Responsabilidade
pela seguranga

N&o reconhecida / rejeitada
Percebida “como um peso”

N&o Entendida (STAFF)
Percebida Como “Custo”

Geréncia de linha
Percebida como boa estratégia

Caracteristicas da
gestao

-Acidentes sdo aceitos — uma
Coincidéncia;
-Estilo Autocratico;

- Orientagao para Tarefa —
Compromisso com a Produgéo;

- Planejamento — Minimo, Reativo /
Curto-prazo;

-Comunicagéo — Baseada no Medo;

-Abordagem do tipo “Faga
Acontecer”;

-Interagdo Minima entre Pessoas;

-Mentalidade Funcional —
Adversarios.

- Acidentes sao justificados = baseados em
falhas/erros;

-Reconhece os Problemas — Mas néo
resolve;

-As coisas ndo sdo bem “vendidas” — S6 vai
até metade;

- Solugdes instantaneas e milagrosas

- Alta visibilidade — muitas siglas — poucos
resultados;

-Empregados “léem” as agbes, “véem” a
falta de credibilidade, ndo “fazem” nada;

- Conflito significativo entre gerente de linha
e Staff;

- Campanhas/Programas passageiros;
-Mensuragéo sé de resultados;
-Falta de responsabilidade de linha.

-Acidentes sao “intoleraveis” — Sem
Desculpas;

-Seguranca nao é Seguranga — E Boa
Gestao;

-Decisbes — pensadas e demoradas
- Planejamento — longo prazo;

-Responsabilidades e expectativas —
definidas claramente;

- Decisdes profundas;
-Pessoas centradas / Ganha-ganha;

- Comunicagédo — aberta, informal,
articulada;

- Esforgos acompanhados e
mensurados de perto.

Impactos
organizacionais

1. Altos custos de seguro;
2. Perdas excessivas;
- Taxas de incidentes acima da
média;
- Severidade em evidéncia;
3. Mas relagbes entre as pessoas;
- “Culpar o Sindicato”: Eles X
Nés;
- Politicas de RH antiquadas;
4. Ignorancia legal;
- Reclamagdes trabalhistas;
- Inquéritos civis, multas.

1. Ciclos sangrentos;
2. Sintomas (atos / condigdes);
- Inspegbes pesadas;
- Estraga/arruma;
- Problemas crénicos;
3. Comités;
- Agenda: mesmo que nao precise
- Sesséao de conflitos
4. Programas tipo ISO;
- Supervisor ignorado;
- Empregado rejeitado.

1. Siléncio;
2. Invisivel;

- “Perdas Identificadas”;

- “N&o ha programas”;

- “S6 boa gestao”;

- “N&o existem acidentes”;
3. Integrado;

4. Equalitario.

E

Fonte: ACME. Apresentacao institucional de exceléncia em SMS, 2004.

crucial para a Uniprod sair do estagio atual, “The Norm”, e atingir o estagio desejado,

“World Class”. O Gerente Geral entende que a realizag@o deste objetivo encontra-se ndo nas

normas, mas trata-se de uma questdo de principios. Em questdo de regras de seguranca a

ACME j4 despendeu muito esfor¢o para construi-las e ja sdo abundantes, no entanto, as regras

ndo foram internalizadas como principios norteadores dos comportamentos de rotina, o que ¢

necessario para que a organizagdo atinja a exceléncia. Na visdo do Gerente Geral, a

concretizacdo da cultura interdependente requer uma consciéncia de ‘ser’, a qual suscita a
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autodisciplina, descartando a necessidade de uma disciplina externa que ¢ caracteristica da
cultura dependente. As normas por si s6 ndo disciplinam se as pessoas ndo a praticam. No
caso da Uniprod elas existem, mas ndo sdo praticadas na sua totalidade. Este € o problema da

complacéncia operando na cultura organizacional da Uniprod.

Neste sentido, entendemos que para intervir na cultura organizacional de maneira efetiva, para
criar a consciéncia de ‘ser’, para que as regras sejam entendidas ndo como regras, mas como
principios, ¢ preciso afetar a relagdo do sujeito com a realidade, de acordo com o
entendimento do conceito de habitus em Bourdieu. Neste entendimento, habitus é um
conjunto de disposi¢des para a agdo. E neste ponto que o conceito de cultura se relaciona com
o desenvolvimento tedrico desse autor. Desta forma pode-se trabalhar a causalidade do
conceito de cultura organizacional sem escorregar pelo mero descritivismo do entendimento
de cultura como crengas e valores. A causalidade da cultura serd tratada na relagdo de como a
cultura organizacional compartilhada pelos individuos no nosso universo de observagdo afeta
as suas disposicdes para a a¢do a0 mesmo tempo em que tais disposi¢des para a agdo reiteram
a validade desta cultura, legitimando-a. Antes de adentrarmos na problematica da Uniprod,
vejamos o que ha de relevante na produgéo literaria do conceito de cultura organizacional e os
conceitos uteis ao presente estudo. Apds a revisdo da literatura retomaremos no problema da

Uniprod.
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2 REFERENCIAL TEORICO: O ESTUDO DA CULTURA
NA TEORIA ORGANIZACIONAL

Desde o surgimento de estudos sistematicos sobre cultura no &mbito da teoria organizacional,
a partir do final da década de 70, estabeleceu-se um debate entre duas correntes de
pensamento concorrentes. Aquela que foi considerada por Smircich e Calas (1987), como
main stream — ou corrente predominante — e a que se opde a ela. Além destas duas correntes,
sdo vdrias as abordagens utilizadas no estudo da cultura no &mbito organizacional. Este topico
tem como objetivo situar o leitor na discussdo através do percurso pelas abordagens

predominantes na pesquisa sobre o tema.

O CONTEXTO E A CONTINGENCIA DA BUSCA PELO ENTENDIMENTO DA
CULTURA NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A década de 80 foi especialmente importante para a teoria das organizagdes por trazer a luz
assuntos que haviam sido abordados apenas tangencialmente por estudiosos de periodos
anteriores. Tais assuntos ganharam énfase mais por questdes contigenciais do que pelo
proprio interesse dos pesquisadores. Valores, crengas, ritos, mitos, rituais, identidade coletiva,
padrdo de comportamento, herdis, redes de relagdes, pressupostos basicos compartilhados,
representacdes (ou modelos) mentais, sob o guarda-chuva do conceito de cultura, passaram a

ser objeto de estudo de pesquisadores em todo o mundo.

Elton Mayo (1933), pioneiro no estudo das relagcdes humanas — especificamente a questdo dos

grupos informais — no ambiente organizacional, ja discutia a influéncia do “sistema social
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irracional” e dos “sistemas ideoldgico-simbodlicos” no ambiente de trabalho, sem, contudo

J . ~ . . 2
utilizar a designagdo “cultura organizacional” ou algum termo correlato”.

Talvez o primeiro registro da utilizagdo do termo, segundo Aktouf (1994), tenha se dado no
inicio da década de 1950, com Elliot Jaques (1952) em The cultural change of the factory’.
Na sua definic¢do, “cultura de empresa” seria “o modo habitual de pensar e agir [0 qual] deve
ser aprendido e aceito [e que €] mais ou menos compartilhado por todos os empregados da
empresa”. A defini¢do de Elliot Jaques, embora ampla, direciona a compreensio que veio a se
estabelecer do que seria a cultura de uma organizagdo. Entretanto, de acordo com Barbosa
(2002), apenas na década seguinte os consultores de desenvolvimento organizacional vieram a

utilizar o termo.

No entanto, ja na década de 1930 Chester Barnard, sugeria que “cada participante de uma
organizagdo poderia ser considerado como tendo dupla personalidade — uma personalidade

organizacional e uma individual” (1938, 1960 apud HOFSTEDE, 2001, p. 392).

Paralelamente, no final dos anos 50 e durante a década de 60, iniciou-se um movimento que
ficou conhecido como comparative management (movimento da gestdo comparativa) o qual
objetivava tratar dos problemas ocasionados pela internacionalizagdo das atividades
industriais e pelo confronto de culturas diferentes através do mundo. Este movimento veio a
se consolidar duas décadas depois com a publicagdo de Culture’s Consequences que relatava

os estudos que Geert Hofstede conduzia na IBM mundo afora.

2 Séo varios o0s termos correlatos ao termo “cultura organizacional”. Alguns autores preferem utilizar cultura de empresa, cultura
empresarial, cultura corporativa, dentre outros. Este estudo ndo considera diferenga entre tais termos e utiliza cultura organizacional como
sin6énimo de cultura corporativa. No entanto, reconhece que haja diferengas epistemologicas entre eles. O leitor interessado em compreender

as diferencas entre cada um destes termos poderia recorrer a: BARBOSA, Livia. Cultura e empresas. Rio de Janeiro: J. Zahar, 2002.

3 Esta foi a tradugdo do original Intervention et changement dans [’enterprise para a lingua inglesa.
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Apenas no final dos anos 70 e durante a década de 80 é que toma vulto o estudo da cultura
aplicado as organizagdes. Muitos autores, dentre eles Aktouf (1994), Morgan (1996), Barbosa
(2002), enumeram os fatores que propiciaram o desenvolvimento de tantos estudos a ponto de
quase chegarem a configurar uma escola de pensamento. A ascensdo do Japao como poténcia
econdmica ¢ o principal deles. Estudiosos da teoria organizacional (predominantemente os
americanos) atribuiam a cultura da sociedade e das organizacgdes japonesas a explicagdo para
0 sucesso — e para o ameago — nipdnico. Livia Barbosa (2002, p. 17), afirma que “pode-se
pensar que, muito provavelmente, o impacto para os norte-americanos foi maior no aspecto
simbdlico do que efetivamente no econdmico. Ou seja, ndo foi propriamente a competigao,
mas a origem do competidor”. Esta observacdo é fundamental para este estudo, pois destaca a
importancia do simbolico e da constru¢do do significado no dmbito organizacional, o que
muitas vezes ¢ negligenciado em estudos que visam a aumentar a eficiéncia e eficacia das

organizagdes. Esta discussdo sera retomada no item 2.2.

A partir de entdo o termo cultura organizacional se populariza e uma profusdo de estudos foi
desenvolvida formando o que veio a ser chamado de “corrente predominante”. Willian Ouchi
(1981), Terence Deal e Allan A. Kennedy (1982), Thomas Peters e Robert Waterman (1982),
Edgard Shein (1985) dentre outros, além de niimeros inteiros de revistas norte-americanas
especializadas — como Administrative Science Quarterly, Organizaional Dynamics,
Organizational Studies, International Studies of Management and Organization — consagram
o conceito como uma dimensdo importante na area da administragdo e influenciam

substancialmente a producdo subseqiiente de pesquisas sobre este assunto.

A popularizagdo do termo cultura organizacional, ou o seu equivalente cultura corporativa,
nos Estados Unidos, segundo Hofstede (2001), deve muito a dois livros: Culturas
Corporativas de Deal e Kennedy (1982) e, mais ainda, Em busca da exceléncia, dos seus

colegas Peters ¢ Waterman (1982). A idéia principal nas obras destes autores é que as
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organizagdes de exceléncia sdo caracterizadas por culturas fortes e valores compartilhados

representam a esséncia de tais culturas fortes. A defini¢cdo popular de cultura ¢ a seguinte:

“Sem exce¢des, a predomindncia e coeréncia da cultura provou ser uma
qualidade essencial das empresas de exceléncia. Além disso, quanto mais
forte a cultura e quanto mais direcionada ao mercado, menor a necessidade de
manuais de diretrizes, organogramas funcionais e regras e¢ procedimentos
detalhados. Nestas empresas, os funcionarios ao longo da cadeia hierarquica
sabem o que se espera que eles fagam na maioria das situagdes, pois 0s
valores norteadores sdo cristalinos como agua” (PETERS; WATERMAN,
1982).
Tal defini¢do influenciou muitas empresas, ndo s6 nos Estados Unidos, como também no
Brasil e em outros paises, a “buscarem a exceléncia” seguindo a orientagdo de ter uma
‘cultura forte’. Uma quantidade abundante de estudos com objetivo de verificar os valores
compartilhados pelas organizacdes foi feita com base nesta definicdo. Tais estudos, no

entanto, assim como a defini¢do de Peters ¢ Waterman, pouco contribuiram para o avango do

conceito de cultura na teoria organizacional.

No Brasil o marco da produgdo cientifica sobre a influéncia da cultura no ambiente
organizacional ¢ estabelecido na década de 90. Embora ja houvesse alguns classicos que
tocassem no assunto da cultura brasileira, como Raizes do Brasil, de Sérgio Buarque de
Holanda, em 1936, Casa Grande e Senzala, de Gilberto Freyre em 1933, Os donos do Poder,
de Raimundo Faoro em 1958, ¢ neste periodo que surgem estudos de cultura aplicados a
teoria organizacional no Brasil. Antes do tema se configurar como uma area de pesquisa na
teoria organizacional, alguns estudos provenientes de outras areas, em destaque a
antropologia, foram tomados “emprestados” a fim de se buscar uma compreensdo do

comportamento do brasileiro no trabalho, como nos estudos de Roberto da Matta.

Dentre as obras produzidas no Brasil mais citadas na literatura cientifica de administragao
destacam-se os trabalhos de Fleury; Fischer et a/ (1990), Freitas (1991), Motta; Caldas et al

(1997), Barros; Prates (1996). Estes autores procuram estabelecer uma relacdo entre as
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discussdes teodricas sobre o conceito de cultura organizacional e os tragos culturais
caracteristicos do povo brasileiro. Além disso, propostas metodoldgicas acerca da abordagem
adequada para o estudo da cultura organizacional brasileira também sdo encontradas nestes
estudos. A importagdo de modelos provenientes de estudos estrangeiros, como ¢ comum em
outras areas da administracdo, também ¢ muito observada quando se trata de buscar uma
“melhor maneira™ de se administrar — ou adotar uma — cultura, como & o caso do que ocorre
nos estudos da corrente predominante. No entanto, entre os estudos de origem brasileira mais
consistentes e difundidos, observa-se a preponderancia daqueles cujo enfoque é descritivo, em

detrimento dos de enfoque prescritivos.

Apesar disto, ainda assim, nota-se consideravel influéncia estrangeira no que se refere a
conceituagdo do termo. Pouco se discutiu, desde a ultima década, acerca da validade do
conceito estabelecido, sendo este utilizado com base no entendimento predominante difundido
nos estudos anteriores. Pouco se discutiu também sobre as limitagdes do entendimento
vigente e poucas sdo as propostas no sentido de se estabelecer um entendimento alternativo,

quem sabe, mais apropriado. Estas sdo as discussdes do proximo subtdpico.

2.1.1 O entendimento predominante difundido nos estudos sobre Cultura
Organizacional

Barbosa (2002) identifica e caracteriza trés momentos distintos na histdria do conceito de
cultura organizacional, conforme o quadro 2.1. Os itens em italico sdo os que caracterizam

melhor cada periodo.

4 Termo cunhado por Frederick W. Taylor em The Principles of Scientific Management e que influenciou toda a produgdo de estudos

subseqiiente.



Quadro 2.1. Periodos distintos na histéria do conceito de Cultura Organizacional segundo Barbosa (2002)

Primeiro periodo: Segundo Periodo: Terceiro periodo:
Década de1960 Década de 80 a meados da década De meados da década de 90 até hoje
de 90

Ligagdo do conceito com o Papel relevante que o Japdo | k. Definigdo e inclusdo do
movimento de ira desempenhar na conceito de cultura
desenvolvimento percepcdo da importancia da organizacional como um ativo
organizacional; cultura para o universo intangivel das organizagoes;
Concepg¢do humanistica do econbémico e organizacional; I.  Questdo epistemologica da
que seriam os valores Discusséo epistemolégica mensuracgao da cultura;
organizacionais; sobre o que é cultura m. Uso da cultura em um contexto
Visdo da cultura como organizacional; mais de estratégia empresarial
instrumento de melhoria das Sua dimenséao pragmatica/ do que gerencial;
organizagbes; substantiva, ou seja, a n. Relagdo intima do conceito
Contexto historico dos tentativa de transformar o com um contexto de mudancga
movimentos civis da década conceito de cultura em uma na agenda politica, social e
de 1960; variavel da estratégia ética das organizagbes por
Retérica de gerencial e da pressao da sociedade;
autodesenvolvimento; competitividade; 0. Liderancga corporativa como
Pouco interesse em tratar a Importancia dos tedricos e um dos principais agentes de
cultura como uma vantagem consultores organizacionais promogao da cultura.
competitiva; na difusdo do conceito;

Fonte: elaboragao do autor

O primeiro periodo do estudo da cultura organizacional apenas trouxe o conceito ao debate
das teorias organizacionais — tendo no item ‘c’ do Quadro 2.1 a principal vertente — mas nao
consolidou o tema como area de pesquisa. Isto sd veio acontecer a partir do final da década de
1970 — no segundo periodo —, com o acirramento da competitividade entre as empresas norte-
americanas e européias e com a ascensao do Japdo na economia mundial (item ‘g’). A partir
de entdo tedricos, estudiosos e pesquisadores de organizagdes em todo o mundo moveram

seus esforcos no sentido de entender e tirar proveito deste fenomeno.

O objetivo maior dos estudos entdo desenvolvidos foi a dimensdo pragmatica/substantiva da
cultura organizacional (item ‘i’). O conceito de cultura organizacional consolida-se, a partir
do segundo periodo, com o entendimento de que as organizagdes produzem cultura e que, a
partir dela, os valores supostamente mais adequados para leva-las ao sucesso podem ser
selecionados e administrados. Livia Barbosa (2002, p. 25) chama ateng¢io para o fato de que
“tipologias de culturas e termos como ‘manejar’, ‘intervir’ e ‘gerenciar’ cultura sdo

exemplares desta perspectiva. Em vez de ser um conceito para acessar a realidade, ele se
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”95

tornou uma variavel ‘da realidade’”” Aktouf (1994) destaca que esta idéia ganha énfase apos

Ouchi (1981) e Peters e Waterman (1982).

Deste entendimento decorrem duas idéias que se encontram arraigadas nos estudos sobre
cultura organizacional dai por diante. A primeira entende que a cultura ¢ algo compartilhado
por todos os membros de uma determinada organizagdo e que pode ser ensinada e transmitida.
Esta idéia foi muito difundida nos estudos sobre o tema, principalmente apos a defini¢do de

Edgard Schein, a qual serd analisada mais a frente.

Aktouf considera que tal idéia foi levada ao extremo pela corrente predominante, que
considera que a cultura organizacional “¢ a quase mdagica comunhdo de todos, patrdes e
operarios, dirigentes e dirigidos, em um mesmo e entusiastico movimento de sustentacdo da
empresa ¢ de seus objetivos” (AKTOUF, 1994, p. 43). Nao foram poucos os estudos que
propagaram ¢ que continuam a propagar esta idéia no sentido de que as organizagdes

precisam alcancar a tal “magica comunho” a fim de terem uma ‘boa’ cultura.

No entanto, cabe aqui considerar o momento histdrico vivido pelas sociedades industriais no
momento do surgimento do conceito de cultura organizacional, enviesado por isto que Aktouf

chamou de ‘magica comunhio’.

“A queda do socialismo em muitos paises ¢ o seu enfraquecimento como
proposta alternativa de organizacdo social tornaram possivel a criacdo de uma
ortodoxia politica segundo a qual capital ¢ trabalho nido formam duas
categorias antagdnicas, criando, assim, um solo propicio & aceitagdo do
discurso ideologico segundo o qual empresarios e trabalhadores tém
interesses comuns” (MIGUELES, 1999, p. 134).

5 Aqui vale a pena destacar que o conceito de cultura ¢ proveniente da antropologia. Para os antropélogos, a cultura ¢ entendida como um
contexto no qual as a¢des, os discursos, as praticas tornam-se inteligiveis para aqueles que compartilham de suas praticas, diferentemente do
entendimento dos administradores, para os quais a cultura ¢ uma variavel mensuravel. Para um maior aprofundamento sobre o conceito

original de cultura, ver LARAIA, R. B. Cultura: uma conceito antropoldgico. Rio de Janeiro: J. Zahar, 1999.
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O contexto precisa ser respeitado para que ndo defina como a caracteristica de um grupo
qualquer a caracteristica daquele grupo num determinado momento histérico, conforme

salienta Bourdieu:

“(...) é preciso cuidar-se para nao transformar em propriedades necessarias e
intrinsecas de um grupo qualquer (...) as propriedades que lhes cabem em um
momento dado, a partir de sua posi¢do em um espago social determinado e
em uma dada situagdo de oferta de bens e praticas possiveis. Trata-se,
portanto, em cada momento de cada sociedade, de um conjunto de posi¢des
sociais, vinculado por uma relagdo de homologia a um conjunto de atividades
(...) ou de bens (...), eles proprios relacionalmente definidos” (BOURDIEU,
1996, p. 17-18).
A segunda decorréncia do entendimento predominante do conceito de cultura organizacional
envolve outros conceitos que comegaram a ser estudados sob este rétulo. Livia Barbosa
menciona a no¢do de Williamson acerca de que “o conceito de cultura organizacional torna-se
um tipo de ‘caixa preta’ na qual se coloca tudo aquilo que ndo se conhece e para o qual ndo se
encontra uma explicagdo mais tangivel e mensuravel” (WILLIAMSON apud BARBOSA,
2002, p. 12). Schein também percebeu que o conceito de cultura havia sido relacionado com

“virtualmente tudo (...) e que havia se tornado a nova panacéia, a cura para todas as mazelas

industriais” (SCHEIN, 1985, p. 4). Omar Aktouf ¢ ainda mais explicito:

“A primeira vista tem-se a impressdo de que se trata de um quarto de despejo
onde lideranga, valores, simbolos, mitos, lendas, sagas, anedotas, crencas,
estruturas, habitos, linguagens, ritos, cerimonias, regras sociais, normas,
credos, filosofias de gestdo, saber compartilhado, maneiras de ser ou de
vestir, determinantes inconscientes etc. se entrecruzam e colidem
desordenadamente” (AKTOUF, 1994, p. 43).

E muito comum encontrar na literatura disponivel estudos que objetivam promover um

levantamento dos valores compartilhados, dos mitos e rituais que os membros da organizagdo

cultuam, dos estilos de lideranca e todas estas varidveis apontadas por Barbosa e Aktouf.

Geralmente a pergunta que um leitor mais esclarecido fard ao final da leitura sera: e dai? Tais

estudos apenas levantam estas varidveis, mas fornecem poucas respostas aos problemas
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complexos de gestdo. As variaveis deixam de ser um meio e tornam-se o proprio fim de maior

parte dos estudos dedicados ao tema.

O entendimento predominante difundido nos estudos sobre cultura organizacional entdo ¢ este
que, baseado nos estudos de Schein (1985), Ouchi (1981), Peters e Waterman (1982), dentre
outros, percebe a “cultura como uma variavel com valor instrumental, no sentido de ser capaz
de intervir substantivamente na realidade e ter valor e diferencial competitivo” (BARBOSA,

2002, p. 26).

Recentemente, no final da década de 1990, ganhou énfase no estudo da administragio um
novo conceito sob o qual a cultura passou a fazer parte: o de ativo intangivel (item ‘k’ do
quadro 2.1). Este conceito refere-se a tudo aquilo que ndo ¢ mensuravel, palpavel, ou passivel
de explicitacdo no balango patrimonial da organiza¢do, mas que gera vantagem competitiva
para a organiza¢do e que, portanto, deve ser considerado na elabora¢do e execugdo da

estratégia global da organizagdo (item ‘m’).

Pouco mudou o entendimento do conceito de cultura organizacional entre o segundo e o
terceiro periodo. Pode-se dizer que houve, sim, uma evolugio. De acordo com Barbosa (2002,
p. 28), “de instrumental para ser utilizado em processos de mudanga organizacional focados
na estratégia gerencial interna ou na competitividade externa, a cultura organizacional passou
a ser encarada como um ativo estratégico que pode garantir a rentabilidade de longo prazo de

uma organizagao”.

Este entendimento predominante do conceito de cultura, o qual a considera como varidvel
administravel e estratégica ¢ o que serd utilizado neste estudo. No entanto, faz-se necessario
expor algumas ressalvas e consideragdes a respeito dos cuidados metodoldgicos e
epistemoldgicos necessarios a sua utilizagdo e dos equivocos mais comuns observados nos

estudos que se utilizam deste entendimento. A complexidade e amplitude do conceito expdem
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o pesquisador a armadilhas que devem ser evitadas. Os proximos topicos visam fazer esta

exposicao.

2.1.2 O campo tedrico da administracao de recursos humanos na teoria
organizacional

Cabe, aqui, abrir um paréntese para tratar da formagdo do campo teodrico da Administracdo de
Recursos Humanos (ARH) na teoria organizacional. Davel e Vergara (2001), fazem uma
revisdo do campo tedrico da ‘administracdo de recursos humanos’ (ARH). Segundo estes
autores, este campo nasce na década de 1970 com base nas tradi¢des da psicologia industrial,
das teorias organizacionais, dos modelos tedricos do behaviorismo anglo-saxao, da psicologia
comportamentalista, dentre outras. De acordo com esta abordagem, existe uma convergéncia
dos interesses e das finalidades das pessoas, das organizagdes e das sociedades (BRABET,
1993 apud DAVEL; VERGARA, 2001, p. 36). O papel da ARH seria, entdo, o de adequar
racionalmente o comportamento das pessoas aos objetivos organizacionais. No entanto, este
pressuposto pode ser considerado falso, pois se os interesses fossem convergentes ndo haveria

esta necessidade de adequacao.

No final da década de 1970 e inicio da de 80, ganha énfase a abordagem estratégica da ARH
(AERH), cujas “repercussdes mais relevantes estdo ligadas a linguagem e aos significados que
empregados e gestores conferem a sua organizacdo, a eles mesmos e a seu trabalho”
(MABEY; SALAMAN; STOREY, 1998 apud DAVEL; VERGARA, 2001). Nota-se, neste
momento, que o aspecto simbolico e da criagdo de significados, isto €, a subjetividade,
comega a ganhar énfase no estudo da administragdo. O conceito de cultura organizacional é
condizente com esta abordagem, pois visa justamente a compreender 0s processos em que se

criam e se desenvolvem os simbolos, os significados, a subjetividade.
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No entanto, Davel e Vergara concluem que “em suma, a ARH, em seu conjunto heterogéneo
de abordagens, tem sido construido como campo tedrico e pratica social, pela utilizacdo de
modelos normativos e funcionais que pressupdem a busca das ‘melhores’ ferramentas e
técnicas” (DAVEL; VERGARA, 2001, p. 39). Assim sendo, a ARH tem sido muito mais
enfocada sob a perspectiva da ciéncia do que da arte, conforme distingue Motta (2002),
enfatizando a racionalidade, a objetividade, o funcionalismo. Isto gera distor¢des de
entendimento e limitagdes conceituais graves, das quais procuraremos fugir, conforme a

proposta de Guerreiro Ramos:

“Estudadas a luz da teoria administrativa tradicional, as organiza¢des nada
mais sdo do que centros de produgdo, assim também entendias as pessoas que
nelas militam; contudo, entidades reprodutoras, condicionadas ¢
condicionantes de todo o processo social (...) ndo podem ser visualizadas sob
a Otica das rotinas e procedimentos formais. A atenc¢do para com o fendmeno
administrativo na visdo do autor [Guerreiro Ramos] significa ndo s6 um
alargamento de horizontes conceituais e visdo de mundo, como também um
passo importante para a formulagdo dos pressupostos de uma ciéncia social
abrangente, da qual faz parte o estudo das organizac¢des” (PIZZA JUNIOR in
RAMOS, 1983, p. 29).

2.1.3 Guerreiro Ramos: Fato administrativo

Ja em 1966 Alberto Guerreiro Ramos chamava atencao para a dificuldade de se construir uma
ciéncia da administrago. Para ele “a debilidade da maior parte das tentativas de construir uma
ciéncia da administragdo decorre largamente de que seus autores ndo t€m idéia clara e
sistemdtica da composi¢do do fato [administrativo]” (RAMOS, 1983, p. 8). As limitacdes da
ciéncia da administragdo, a ampliacdo para novas perspectivas, a composicdo do fato

administrativo, sdo os objetos de analise deste tdpico.

Guerreiro Ramos ¢ um dos autores brasileiros que, com uma compreensdo ampliada pela
doutrina durkheimiana do estudo da sociologia, aponta para a importancia dos fatores
subjetivos inerentes a administragdo para o entendimento mais adequado do que chamou de

“fato administrativo” (RAMOS, 1983):
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“[O fato administrativo] ¢ um complexo de elementos e de suas relacdes
entre si, resultante ¢ condicionante da agdo de diferentes pessoas, escalonadas
em diferentes niveis de decisdo, no desempenho de fun¢des que limitam e
orientam atividades humanas associadas, tendo em vista objetivos
sistematicamente estabelecidos” (RAMOS, 1983, p. 7, grifo nosso).

O grifo na palavra ‘a¢do’ chama atenc¢do para o dinamismo do fato administrativo. Segundo

Guerreiro Ramos, “sem a atividade dos agentes, s6 restam do fato administrativo elementos

materiais e estatutos mortos” (RAMOS, 1983, p. 7). O autor atenta também para o fato de que

as ‘atividades humanas associadas’ ndo s@o necessariamente formais e explicitas.

Cabe aqui explicar como este autor decompde e explica o fato administrativo. Na sua

concepgdo, o fato administrativo pode ser decomposto em trés ordens de elementos:

aestruturais, estruturais e estruturantes. O Quadro 2.2 caracteriza estes elementos.

Quadro 2.2. Elementos do fato administrativo segundo Guerreiro Ramos

Aestruturais

Estruturais Estruturantes

a) Morfologia material do fato
administrativo: instalacdes,
ferramentas, maquinas, aparelhos,
prédios, moéveis, veiculos, matérias-
primas etc;

b) Forga de trabalho: conjunto de
individuos enquanto despojados de
seus caracteres de personalidade e
considerados como animal humano,
portador de forga de trabalho;

c) Atitudes individuais e coletivas:
condutas humanas dotadas de
sentido e orientadas por
preferéncias. Em razéo das
preferéncias e aversdes individuais,
formam-se grupos, estados mentais,
favoraveis e desfavoraveis em
relagéo aos objetivos, diretrizes.

a) Internos: estrutura organizacional propriamente dita, que
determina as linhas de autoridade, as competéncias, as
hierarquias funcionais, os grupos, que no interior da
unidade administrativa, procuram ajustar a estrutura
formal as motivagdes dos individuos.

a) Decisbes: sdo o
elemento dinamico,
intervencionista, pois
articulam os elementos
aestruturais e
estruturais entre si e uns
com os outros, e assim
asseguram a forma da
empresa.

b) Externos: (de 1° grau) associagées, sindicatos, classes
sociais, que influenciam os pontos de vista dos
trabalhadores, impondo padrées de conduta que,
consequentemente, impactam a situagao administrativa;
(de 2° grau) a sociedade global, onde se verificam as
relagbes sociais caracteristicas de determinada
coletividade humana e que limita e, as vezes, até anula o
rendimento de certas técnicas, métodos e processos de
trabalho e produgéao, importados de paises
desenvolvidos; e (de 3° grau) a sociedade mundial, na
medida em que os fendbmenos que ocorrem nas
sociedades globais ndo estdo indenes das influéncias
mundiais.

Fonte: compilacio do autor

Os elementos aestruturais, por si sd, ndo tém capacidade estruturante do comportamento

humano. Guerreiro Ramos os considera aestruturais porque o uso que lhes serd dado vai

depender da cultura da empresa.

“(...) por si sés, nunca ddo forma a situagdo administrativa. S30 instaveis e
encontram-se em continua variagdo, suscitando permanentes imprevistos,
ineditismos, irregularidades, desafios e, assim, impondo a necessidade
ininterrupta de interferéncia de um fator estruturante, a fim de que se
assegure o sistema, a forma da situa¢do administrativa, adequada aos
objetivos explicitos” (RAMOS, 1983, p. 9).
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J& os elementos estruturais sdo abstratos e compdem o plano geral da divisdo de tarefas e
organizagdo das atividades ideais para que certos resultados sejam obtidos. Possuem
propriedades configurativas. Sao aqueles que ddo forma, aos elementos aestruturais, ou que os
aglutinam ou combinam, formando com eles um sistema coerente. Podem ser internos ou

externos a situa¢do administrativa.

Os elementos estruturantes, por sua vez, sdo aqueles que asseguram a dinamicidade do fato
administrativo. Guerreiro Ramos considera pobre o conceito tradicional de estrutura
organizacional, o qual, a luz dos principios cientificos, visa a melhor adequagdo dos meios
tendo em vista os fins da organizagdo. Na sua concepgao esta defini¢do arraigada em estudos
organizacionais disponiveis na literatura ndo considera a rica e variada composic¢ao interna do
fato administrativo e de seu carater movel e dindmico. “Nao ha propriamente estrutura. Ha,
sim, permanente estruturagdo. (...) Dentro [da organizacdo] existem elementos aestruturais,
que seriam anarquicos, desintegradores, se entregues a prdpria sorte. Existem elementos
estruturais, (...) [que], porém, sdo latentes e sé se efetivam mediante decisdes” (RAMOS,
1983, p. 12). Sendo assim, as decisdes compdem o elemento mais importante do fato

administrativo.

Guerreiro Ramos chama atengdo para o fato de que “as decisdes ndo ocorrem num espago
abstrato. Ocorrem num espago social concreto onde ha elementos materiais, individuais,
atitudes, grupos, classes, sindicatos e as influéncias e pressdes da sociedade global e da
sociedade mundial. Todos estes fatores condicionam as decisdes” (RAMOS, 1983, p. 13). Isto
que Guerreiro Ramos chamou de ‘espaco social concreto’ é a conjuntura, que, por sua vez,
sofre influéncia da cultura, ja que, como veremos adiante, ¢ ela que da sentido ao mundo para
as pessoas. Um dos elementos da Cultura, de acordo com Hofstede (2001), é o poder, ou,
mais precisamente, a distancia — ou a concentragdo — dele. A dindmica de interagdo dos

elementos e pressdes que Guerreiro Ramos aponta como condicionantes das decisdes &,
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portanto, influenciada pela cultura e pelo poder. As decisdes ocorrem num contexto que ¢
cultural e em que a concentragdo de poder define como as decisdes serdo tomadas,
implementadas, aceitas e absorvidas. Assim entendido, podemos considerar que os elementos
estruturantes das organizagdes sdo basicamente a cultura e o poder, visto que as decisdes irdo

variar de acordo com estes.

Conforme afirma Migueles, “¢é verdade que cultura tende a ser um universo de profecias auto-
realizaveis, no sentido de que é uma forma integrada de agdo e percep¢do sobre o mundo que
da forma a realidade socialmente vivida e se confirma na pratica, pois ¢ um elemento

estruturante do comportamento social em varios ambitos” (MIGUELES, 2003a, p. 66).

2.1.4 Sobre a importacdao de metodologias e teorias administrativas

Em linha com os estudos sobre cultura organizacional, cultura, teoria organizacional e teoria,
Serva desenvolveu uma andlise semioldgica sobre a importacio de metodologias
administrativas no Brasil. Na sua acep¢do “a importacdo de metodologias administrativas no
Brasil ¢, em profundidade, um processo mitificador” (SERVA, 1992, p. 129), ou seja, as
metodologias administrativas tornam-se o mito da teoria organizacional no momento em que
sdo importadas. Desde os primdrdios da teoria das organizagdes até os dias de hoje este
processo pode ser observado. Ndo é com pouca freqiiéncia que modismos aparecem e
reaparecem num ciclo quase ritmico das dan¢as de cadeiras dos gurus de gestdo que surgem
vez por outra professando e predizendo ‘conceitos’, ‘teorias’ e metodologias administrativas
que soam como musica aos ouvidos dos gestores que, sem muito refletir sobre o contexto em
que foram criadas e sua aplicabilidade no contexto em que vivem, quase que sem perceberem

entram na danga.
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Conforme Hofstede (2001, p. 379), analisa as teorias cldssicas, por exemplo, o problema
maior dos fundadores da moderna teoria organizacional, tais como Fayol (1841-1925), Taylor
(1856-1915), Weber (1864-1920), Follet (1868-1933) e a maior parte de seus seguidores até
os dias atuais, é que eles ndo seguiram o relativismo de Montaigne: eles estavam em busca de
principios universais. Hofstede (2001, p. 374), chama aten¢do também para o fato de que “as
idéias e teorias administrativas e organizacionais freqiientemente sdo exportadas para outros
paises sem que se considerem os valores do contexto nos quais tais idéias foram

desenvolvidas”.

No caso dos paises em desenvolvimento, o processo torna-se ainda mais facil de ocorrer na
medida em que, conforme Serva destaca, “o evolucionismo conduz ao etnocentrismo, na
medida em que o ‘futuro’ nas nagdes subdesenvolvidas ja € o presente nas nagdes modernas,

logo, a modernidade € um apelo correlato a universalidade” (SERVA, 1992, p. 136).

“Partindo da idéia de que as sociedades modernas sdo o espelho para as
outras, chega-se a proposicdo de que seus modelos organizacionais fazem
parte das causas de seu avango e, portanto, devem ser copiados, pois assim as
sociedades mais atrasadas dariam um passo significativo em dire¢cdo a
modernidade” (SERVA, 1992, p. 136).

Tal idéia extremamente arraigada em nossa sociedade, nas elites pensantes e condutoras das
organizagdes, ocasiona sérios problemas que, ao invés de ajudarem as nossas organizacdes a
avancarem no sentido da modernidade, acabam por obstaculiza-las por deslumbréa-las com
todo o encantamento que tais metodologias administrativas despertam por terem sido
desenvolvidas em paises ‘de ponta’, por serem modernas. “A universalidade e a modernidade
sdo elementos do conceifo que servem como argumentos adicionais em todo processo
deformador. ‘Garantem’ o fascinio do mito numa nag¢do periférica que sonha participar do

‘Primeiro Mundo’” (SERVA, 1992, p. 142).
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No entanto, para que uma teoria, uma metodologia, um conceito qualquer das ciéncias seja
realmente efetivo, isto é, seja capaz de resolver um problema especifico, € necessario que se
leve em consideragdo ¢ que se compreenda a estrutura e a dindmica da sociedade na qual e
para a qual este conceito, esta metodologia, esta teoria foi desenvolvida. Conforme destaca
Hofstede (2001, p. 380), “Idéias e teorias tornam-se populares ou impopulares em
determinados momentos ndo porque sdo mais ou menos verdadeiras, mas porque os sistemas
de valores que as suportam sdo ativadas ou anuladas pelos desenvolvimentos ecoldgico e

institucional”.

A despeito destas ressalvas, outro ndo foi o destino do entendimento do conceito de cultura
organizacional no Brasil, que assim como um dos elementos que busca analisar, tornou-se um

mito.

2.2 A INTERPRETACAO DAS INTERPRETACOES DA CULTURA

“Certas idéias surgem com tremendo impeto no panorama intelectual. Elas
solucionam imediatamente tantos problemas fundamentais que parecem
prometer também resolver fodos os problemas fundamentais, esclarecer todos
os pontos obscuros. Todos se agarram a elas como um ‘abra-te sésamo’ de
alguma nova ciéncia positiva, o ponto central em termos conceituais em torno
do qual pode ser construido um sistema de analises abrangente. A moda
repentina de tal grande idée, que exclui praticamente tudo o mais por um
momento, deve-se, diz ela [Susanne Langer em Philosophy in a new Key] ao
fato de todas as mentes sensiveis e ativas se voltarem logo para explora-la.
Utilizamo-la em cada conex@o, para todos os propositos, experimentamos
cada extensdo possivel de seu significado preciso, com generalizagdes e
derivativos” (GEERTZ, 1989, p. 13).

O excerto acima ¢ o primeiro paragrafo do livro 4 interpretagcdo das culturas, do antropologo
norte-americano Clifford Geertz (1989). Embora ele tenha mencionado este fato
originalmente no ano de 1973, quando publicou a primeira edi¢do do seu livro, parece ter sido
um pressagio do que viria acontecer na década seguinte com o termo cultura organizacional se
popularizando através das defini¢des de Edgard Schein, Peters ¢ Waterman e os demais

autores da ‘corrente predominante’.
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2.2.1 Schein: pressupostos basicos compartilhados inconscientemente

A defini¢do mais empregada em estudos sobre cultura organizacional no Brasil € a do livro
Organizational Culture and Leadership de Edgard Schein, psicdlogo norte-americano com
Ph.D em psicologia social. Sua defini¢do ¢ citada em quase todos os trabalhos sobre o tema e
em quase todos os trabalhos nos quais ¢ mencionado teve marcante influéncia. Na sua

concepgdo, cultura organizacional é:

“(...) o conjunto de pressupostos basicos — inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um determinado grupo ao aprender sobre como lidar com
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna — que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados para novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas” (SCHEIN, 1985, p. 9, grifo nosso).
Schein (1985, p. 6), considera que “as crengas e os pressupostos basicos compartilhados
pelos membros de uma organizagdo (...) operam inconscientemente e definem de maneira
taken-for-granted (naturalmente aceitas como verdadeiras) a percep¢cdo de uma organizagao
sobre si mesma e sobre o ambiente que a circunda”. Neste ponto ja se pode perceber algumas
falhas na sua defini¢do. Primeiro: pode uma organiza¢do perceber alguma coisa? Aqui nos
parece que quem percebe algo numa organizagdo sdo seus membros, jad que se a organizacao
fosse capaz de perceber algo esta talvez ndo precisasse daqueles. Segundo, e mais importante:
se sdo os membros que percebem, ao compartilharem de pressupostos basicos e crengas iriam
eles perceber a organizagdo e seu ambiente de maneira uniforme? Aqui nos parece que nem se
eles combinassem isto seria possivel, j4 que sendo a percep¢do uma extensdo da cogni¢cdo
humana a individualidade de cada membro ndo permitiria que fosse programada uma forma
comum de perceber as coisas em cada um dos membros de uma organizacgdo. Terceiro: se os
pressupostos basicos e as crengas sdo inconscientes como os membros de uma organizacio

partilham disto? E mesmo que partilhem inconscientemente cabe perguntar, como ¢ possivel

pesquisar este inconsciente?
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Apesar destas falhas conceituais que a defini¢do de Schein apresenta, muitos estudos foram
desenvolvidos baseando-se neste autor, o que ocasionou, sob nossa avalia¢do, distor¢des e
falsos entendimentos do que realmente vem a ser a cultura de uma organizagdo. O resultado
pode ser observado em quase todos os estudos sobre o tema que se baseiam neste conceito. A
pergunta — o problema de pesquisa — que os pesquisadores que se baseiam neste conceito
procuram esclarecer, na maioria das vezes, pode ser sintetizada na questdo: qual — ou como —
¢ a cultura da organizagdo X? Ou: qual — ou como — é a cultura dos membros X da
organizagdo Y? Ou ainda: Como se manifesta a cultura da organizacdo Z? Constata-se nos
estudos com este tipo de pergunta notavel influéncia também dos autores da corrente
predominante. De diversas maneiras, estas questdes, que no fundo sdo uma sé, se apresentam
com pequenas variagdes que ndo alteram o seu significado. Geralmente, a conclusdo a que
chegam estes autores ¢ demonstrada numa rela¢do de valores e crengas que os membros da
organizagdo supostamente compartilham, diagnosticados através de questionarios ou

entrevistas semi-estruturadas aplicados junto a eles.

Com relagdo a isto, parece que grande parte dos pesquisadores que se utilizam desta defini¢ao
ndo atentou para a observagdo feita por Schein, antes mesmo de explicar o conceito que ficou
famoso. Schein considera que os pressupostos basicos compartilhados e as crengas
encontram-se num nivel profundo da cultura e que este nivel profundo deve ser separado dos
artefatos e dos valores, os quais sdo manifestagdes ou niveis superficiais da cultura, mas ndo a
sua esséncia. “The term ‘culture’ should be reserved for the deeper level of basic assumptions
and beliefs that are shared by the members of an organization (...) [and] this deeper level of
assumptions is to be distinguished from the ‘artifacts’ and ‘values’ that are manifestations or

surface levels of the culture but not the essence of the culture” (SCHEIN, 1985, p. 6-7).

Os niveis de cultura no entendimento se Schein estdo demonstrados na figura 2.1. No nivel

mais superficial encontra-se o que ele chamou de artefatos, que nada mais sdo do que o
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espaco fisico, as tecnologias produzidas pelo grupo, sua linguagem falada e escrita, producdes
artisticas e o comportamento manifesto de seus membros. Para Schein os artefatos sdo
facilmente observados, mas a dificuldade esta em conseguir entender o que significam. “It’s
easy to observe artifacts (...) the difficult part is figuring out what the artifacts mean, how

they interrelate, what deeper patterns, if any, they reflect” (SCHEIN, 1985, p. 15).

Num nivel intermediario encontram-se os valores, que sdo a parte visivel da cultura. Para
Schein, os valores permanecem no nivel da consciéncia e sdo explicitamente articulados, pois
tem a funcdo normativa ou moral de guiar os membros de um grupo em como lidar com
determinadas situag¢des. “Many values remains conscious and are explicitly articulated
because they serve the normative or moral functions of guiding members of the group in how
to deal with certain key situations” (SCHEIN, 1985, p. 16). Por serem explicitos, os valores

s30 0 aspecto mais acessivel da cultura, na concepg¢io de Schein.

Schein observa ainda que, conforme os valores tendem a se tornar naturalmente aceitos como
verdadeiros (taken for granted) gradualmente eles vdo se tornando crengas e pressupostos
basicos, saindo do nivel da consciéncia e tornando-se inconscientes € automaticos. “As the
values begin to be taken for granted, they gradually become beliefs and basic assumptions
and drop out of consciousness, just as habits become unconscious and automatic” (SCHEIN,
1985, p. 16). Este fendmeno leva os valores ao terceiro e mais profundo nivel da cultura, onde

encontram-se as crengas € 0s pressupostos basicos.
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Figura 2.1. Niveis da cultura e sua interagao.

Artefatos e criagées
Visivel mas nem
Tecnologia sempre decifravel
Arte

Padrées de comportamento visiveis

4 v

Valores Maior grau de
consciéncia

Examinavel no ambiente fisico
Examinavel somente pelo consenso social

4 v

Pressupostos basicos Taken-for-granted
Invisivel
Relacionado com o ambiente Pré-consciente
Esséncia da realidade, tempo e espaco
Esséncia da natureza humana

Esséncia da atividade humana
Esséncia dos relacionamentos humanos

Fonte: SCHEIN, 1980, p. 4.

Parece, entdo, que os estudos que definem a cultura de uma organizacido X, Y ou Z com base
numa relagdo de valores compartilhados pelos seus respectivos membros sdo superficiais na
visdo de Schein. Deveriam estes autores prosseguir no sentido de uma avaliacdo até os niveis
mais profundos onde se encontram as crengas e os pressupostos basicos compartilhados
inconscientemente, e, portanto, a esséncia da cultura, a fim de desenvolverem estudos mais
satisfatorios? Talvez, mas isto € possivel? Migueles (2003b, p. 8) levanta algumas questdes de
ordem operacional a respeito deste conceito: ja que os pressupostos basicos encontram-se no
inconsciente coletivo, “por quais métodos este universo [do inconsciente coletivo] ¢
‘pesquisavel’? (...) essa é uma definicdo de cultura operacionalizdvel em termos de
pesquisa?”’. Ha de se concordar com a autora de que ndo é possivel pesquisar um objeto de
estudo que ndo estd devidamente fixado e definido. Esta ¢ uma das licdes mais basicas de
metodologia, que, por sinal, ¢ de dificil apreensdo, ja que ndo sdo poucos os estudos, pelo

menos na tematica da cultura organizacional, que falham neste deslize metodoldgico.

Baseando-se em Schein, o0 maximo que conseguimos ¢, portanto, uma lista de valores e
crengas compartilhados pelos membros de uma determinada organizacgdo, ja que este autor

ndo nos fornece um meio de acessar o inconsciente coletivo. Cabe aqui perguntar: isto
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representa a cultura de uma organiza¢do? De acordo com Migueles (2003b, p. 10), “quando
falamos de valores e crengas, estamos falando, de muitas maneiras, de representagcdes
individuais (...), todavia, a cultura nio ¢ sinébnimo de representagdo, muito menos pode ser
confundida com representagdes individuais”. Aqui podemos concluir que a cultura influencia
na forma de construir a realidade, mas ndo podemos afirmar que as representacdes individuais
do que uma dada realidade seja, em si, a cultura. Cabe aqui mencionar a observacio de Geertz

sobre estudos de cultura de ordem estritamente descritiva, tal como estas baseadas em Schein:

“Se o estudo cientifico da cultura se arrasta, € na maioria das vezes se atola
num mero descritivismo, ¢ porque o tema de seu assunto € esquivo,
enganoso, em sua maior parte. O problema inicial de qualquer ciéncia —
definir seu objeto de estudo de forma tal a torna-lo passivel de uma analise —
torna-se aqui extremamente dificil de resolver” (GEERTZ, 1989, p. 227).

Geertz foi preciso ao afirmar que o conceito ¢ esquivo e enganoso. Schein (1985, p. 245), a
primeira vista, parece ter se enganado ao tentar defini-lo, mas se analisarmos mais
detidamente sua proposta, seu objetivo ndo era a de fornecer um conceito, mas sim de tratar
das complica¢des de ordem psicologica que as organizagdes tinham. Parece, agora, que quem
se enganou utilizando-se desta definicdo como um conceito foram os autores que dele se
utilizaram para realizarem seus estudos, acabando por se atolarem no mero descritivismo.
Nesta critica também cabem os estudos que buscam compreender a cultura por meio da
analise dos rituais, dos mitos, dos herdis etc. mas que o fazem através de uma descrigdo para

chegarem num certo padrdo do que viria a constituir a cultura em andlise.

Voltaremos adiante a analise do conceito e, principalmente, na justificativa de Schein para
defini-lo e utiliza-lo. Por ora, atenhamo-nos num outro importante aspecto levantado por este

autor: a questdo de como o conceito de cultura esta atrelado ao de lideranga.
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2.2.1.1 Cultura e lideranca: cara e coroa

Sobre o papel dos lideres na cultura organizacional Schein (1985, p. 04), considera que:
“cultura e lideranca s3o realmente dois lados da mesma moeda. Um ndo pode ser entendido
sem o outro”. Na concepg¢do de Schein (1985, p. 170-74), todos os lideres de organizacdes
devem compreender o conceito de cultura organizacional, pois “culturas organizacionais sio
criadas pelos lideres e uma das principais fungdes de lideranga ¢ a de criar, administrar ¢ —
caso necessario — destruir a cultura (...) [e] o Gnico talento dos lideres ¢ sua habilidade de lidar
com a cultura”. Schein (1985, p. xii), deixa claro logo na introducdo de Organizational
Culture and Leadership que sua intengdo é prescrever uma forma de como os lideres devem
lidar com a cultura organizacional: “most of all, I hope to have a prescription for leaders,
because it is the leaders who will ultimately face all the difficult questions about

organizational culture”.

Para Schein (1985, p. 242), existem dois tipos de mecanismos disponiveis para os lideres no
trato com a cultura. O primeiro tipo sdo 0s “mecanismos primarios de introjecdo”, os quais
envolvem: (1) o que os lideres prestam atencdo, medem e controlam; (2) as reacdes dos
lideres aos incidentes criticos e as crises que a organizag¢do enfrenta; (3) o desenho de
funcdes, os métodos de treinamento e ensino utilizados pelos lideres; (4) seus critérios de
alocagdo de recompensas e status; e (5) seus critérios de recrutamento, sele¢do, promogao,
aposentadoria e expulsdo. Nesta concepgdo, conforme os lideres lidam com estes mecanismos
primarios no dia-a-dia da organizacdo, eles comunicam “explicita e implicitamente os
pressupostos que eles realmente carregam. Se [o0s pressupostos] encontram-se conflitantes, os

conflitos e inconsisténcias sdo igualmente comunicados e tornam-se parte da cultura”.

Nota-se neste argumento a maneira como Schein entende na lideranga um processo de

confianga por parte dos subordinados. Por confiarem no lider, os subordinados assimilam a
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maneira como o lider percebe e entende as coisas como a maneira correta de perceber e,
assim, o seguem percebendo igualmente. A idéia de “magica comunhdo” levantada por
Aktouf (1994) esta demonstrada nesta visdo de Schein. O lider, na visdo de Schein, com este
proposito de moldar a percepgdo dos liderados, ¢ trabalhado, portanto, com uma fungio

carismatica.

O segundo tipo de mecanismos sdo os “mecanismos secundarios de articulagdo e refor¢co” da
cultura, compreendidos por: (1) o desenho e a estrutura organizacional; (2) os sistemas e
procedimentos organizacionais; (3) o desenho do espago fisico, fachadas; (4) as historias,
lendas, mitos, e pardbolas sobre importantes pessoas ¢ eventos; e (5) as declaragdes formais
da organizagdo sobre sua filosofia, crengas e valores. Na concepcdo de Schein (1985, p. 242-
43), estes mecanismos secundarios sdo “menos poderosos, mais ambiguos e mais dificeis de

controlar” e, portanto, devem ser utilizados para refor¢ar os mecanismos primarios.

2.2.1.2 Schein: limites tedricos

Um aspecto interessante em qualquer desenvolvimento tedrico, € mais ainda na pesquisa
sobre cultura organizacional, conforme Hofstede (2001, p. 378, grifo nosso), chama atengéo, ¢
o fato de que ndo s as organizagdes sdo limitadas culturalmente, como também as teorias
organizacionais o sdo. “Not only organizations are culture-bound; theories about
organizations are equally culture-bound”. Com base nesta constatacdo de Hofstede, ¢

possivel observar duas limitagdes culturais no conceito proposto por Schein.

1. Sua formacgdo de psicélogo enviesa o entendimento da cultura no sentido desta ser uma
identidade, ou personalidade, para ficar mais préoximo do termo estudado pelos psicologos, a
qual ¢ formada coletivamente. Schein deixa claro em sua obra a abordagem clinica para o

entendimento da cultura. Como Schein desenvolveu o conceito baseando-se nos trabalhos de
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consultoria que desenvolvia para organizacdes, ele utilizou-se da sua experiéncia como

consultor e psicélogo organizacional na adogdo da perspectiva que utilizou.

Segundo Schein, a organizacdo-cliente ¢ o consultor possuem um contrato psicoldgico
completamente diferente daquele feito ente o pesquisador e o objeto de pesquisa, o que leva
(a) a diferentes tipos de relagdo entre eles, (b) a revelagdo de diferentes tipos de informagdes e
(c) ao uso de diferentes critérios para concluir a pesquisa quando um entendimento suficiente
for alcangado. “The psychological contract between client and helper is completely different
from that between researcher and subject, leading to a different kind of relationship between
them, and the use of different criteria for when enough has been ‘understood’ to terminate the
inquiry” (SCHEIN, 1985, p. 21). Pode-se constatar ai que Schein ndo estava interessado em
pesquisar sobre a cultura das organizacdes, muito menos em adotar a postura de pesquisador,
mas tratar de problemas “psicoldgicos” que as organiza¢des que o contrataram nao
conseguiam resolver. Vé-se ai o paradigma funcionalista operando. O fato de ter se tornado o
autor do conceito, nos parece, frente a esta revelacdo, mero acidente ocasional, ja que o
préprio Schein admitia que sua postura ndo era a de pesquisador. No entanto, isto pode ter
ocorrido devido ao fendmeno relatado por Susanne Langer (apud GEERTZ, 1989, p.13), no

inicio deste topico.

Schein prossegue no seu posicionamento afirmando que somente a abordagem clinica pode
levar a compreensdo do que ¢ ‘irracional’ nas organizagdes e que quando estas contratam
consultores é porque se encontram frustradas, ansiosas, infelizes, ameagadas ou insatisfeitas;
quando suas abordagens racionais ¢ 1dgicas para entender as coisas ndo funcionam. “Clients
call in helpers when they are frustrated, anxious, unhappy, threatened, or thwarted, when
their rational, logical approaches to things do not work. Inevitably, then, the clinical view

brings one to the topic of the ‘irrational’ in organizations” (SCHEIN, 1985, p. 21). Schein
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ndo chegou a sugerir a internacdo de organizagdes para tratar de problemas desta ordem, mas

parece que faltou pouco para que ele as colocasse no diva.

No entanto, ao afirmar que a cultura ¢ necessaria para um grupo “resolver seus problemas de
adaptagdo externa e integracdo interna”, Schein atribui a cultura a responsabilidade por
minimizar a ansiedade dos membros da organizagdo frente as instabilidades do cotidiano ¢ a
forma¢do do entendimento do que ¢ realidade. A cultura, como veremos, é uma forma de
manter a ordem social ¢ manter uma coletividade coesa. Schein afirma que se membros de um
determinado grupo utilizam diferentes formas de categorizacdo, isto ¢, modelos de cultura,
eles ndo s6 ndo poderdo chegar a um consenso sobre o que fazer numa determinada situacio,
mas também ndo concordardo acerca do que é real, do que ¢ fato, quando algo ¢ verdadeiro ou
falso, o que ¢ importante, o que merece atencdo e assim por diante. “If several members of a
group are using different categories systems, they not only cannot agree on what to do but
they will not even agree on their definition of what is real, what is a fact, when something is
true or false, what is important, what needs attention, and so on” (SCHEIN, 1985, p. 66).

Neste ponto Schein parece ter acertado, pois esta ¢ a fungdo da cultura, de acordo com

conceitos advindos da antropologia e da sociologia, conforme o pensamento de Geertz:

“E por intermédio dos padrdes culturais (...) que o homem encontra sentido
nos acontecimentos através dos quais ele vive. O estudo da cultura, a
totalidade acumulada de tais padrdes, €, portanto, o estudo da maquinaria que
os individuos ou grupo de individuos empregam para orientar a si mesmos
num mundo que de outra forma seria obscuro” (GEERTZ, 1989, p. 228).
Outro nao ¢ o entendimento de Mary Douglas (1998, p. 18), ao afirmar que “uma resposta s
parece ser correta quando apoia o pensamento institucional que ja se encontra na mente dos
individuos enquanto eles procuram chegar a uma decisdo”. Bartlett (1923 apud Douglas,
1998, p. 91) € outro defensor da idéia de que “o individuo é sempre um ser social e que as

influéncias sociais controlam seletivamente a cognicdo e a emocdo”. Na concepcdo de

Douglas (1998, p. 27), “o universo simbolico compartilhado e as classificagdes da natureza
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incorporam os principios de autoridade e coordenagdo — o que nos levard a segunda limitagao
do entendimento de Schein — (...) Em um sistema como esse, problemas de legitimidade sao
resolvidos porque os individuos carregam a ordem social no seu intimo onde quer que vao,

projetando-a na natureza”.

“O individuo, no contexto do coletivo, nunca, ou quase nunca, tem
consciéncia do estilo de pensamento predominante que, quase sempre, exerce
uma forga absolutamente compulsiva sobre seu pensamento, ¢ com o qual
ndo é possivel discordar” (FLECK, 1935, p. 41 apud DOUGLAS, 1998, p.
26).

Douglas chega até a considerar um ‘piloto automatico’ que controla o pensamento individual.
“Ao construir sua versio da natureza, eles [os individuos] estdo controlando a constituicdo de

sua sociedade. Em resumo, eles estdo construindo uma maquina de pensar e tomar decisdes

em seu proprio interesse” (DOUGLAS, 1998, p. 70).

“Afirmar que os membros de uma sociedade sdo ligados por um sentido de
comunidade ndo significa simplesmente dizer que muitos desses membros
professam sentimentos comunitarios e perseguem objetivos comunitarios,
mas sim que eles concebem sua identidade (...) como algo definido, até certo
ponto, pela comunidade de que fazem parte. Para eles, a comunidade
descreve ndo apenas o que eles possuem, enquanto concidadios, mas também
o que eles sdo, ndo um relacionamento que eles escolheram (como ocorre em
uma associacdo voluntaria), mas uma ligagdo que eles descobrem, ndo
meramente um atributo, mas algo que constitui sua identidade. Em contraste
com o0s conceitos instrumentais e sentimentais de comunidade, poderiamos
descrever esta vigorosa visdo como um conceito constitutivo” (SANDEL,
1982, p. 150 apud DOUGLAS, 1998, p. 130).

Para Douglas (1998, p. 130), “o agente humano é essencialmente alguém que precisa

descobrir (ndo escolher) seus fins, e que a comunidade propicia os meios de autodescoberta”.

Voltaremos mais adiante na defini¢do de Geertz para discutirmos especificamente sobre como
a cultura é uma condi¢do essencial para a existéncia dos homens. Voltaremos também as
idéias de Douglas. Antes, portanto, é necessario concluirmos a andlise do pensamento

Scheiniano.
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Schein acreditava que sua perspectiva clinica poderia levar a um grau de entendimento mais
profundo e mais dindmico do fendmeno da cultura organizacional. Ele preferiu utilizar sua
base de dados clinica, ao invés da etnografica, por considerar que a perspectiva clinica
fornece contrapontos uteis a perspectiva etnografica pura, pois “o clinico aprende coisas
diferentes das que o etnografo aprende” (SCHEIN, 1985, p. 22). Quanto a isto ndo ha duvidas.
Um engenheiro também aprenderia coisas diferentes dos dois primeiros e, ainda assim, nio
teria um entendimento completo do fendmeno. Mas a justificativa de Schein para a adogdo
desta perspectiva é o que o denuncia seu tom raseiro de tratar o tema. Segundo ele o fato de
seus clientes, que sdo também o ‘objeto de estudo’, estarem pagando pela ‘consulta’ os
motiva a revelarem certas coisas que ndo seriam reveladas caso eles estivessem apenas
dispostos a serem estudados. “Clients are motivated to reveal certain things when they are

paying for help that may not come out if they are only ‘willing’ to be studied” (SCHEIN,

1985, p. 22).

2. A segunda limita¢do do conceito de Schein reside ndo na sua formagao intelectual, mas ¢
ainda mais relativa a sua propria formacdo cultural. E notavel a idéia do lider carismatico e
influenciador, um exemplo a ser seguido, permeando toda a sua obra. Tal idéia é uma
elaboracdo fortemente influenciada pela cultura norte-americana, que deve ser considerada
quando autores de outras nacionalidades, em outros contextos, a utilizam em suas pesquisas.
Conforme afirma Barbosa (1999), a propria idéia de lider, conforme entendida nos estudos

organizacionais contemporaneos, ¢ uma constru¢io americana.

Migueles (2003a) afirma que a literatura americana sobre lideranca faz sentido apenas
parcialmente no Brasil. Segundo a autora (2003a, p. 64), “a percep¢do dos sujeitos sociais
como individuos livres e autdnomos torna a questdo do poder muito diferente da forma como
esta é pensada em uma sociedade em que o entendimento de ser humano € outro”. Na

bibliografia americana de gestdo, a questdo de poder, de acordo com esta autora, aparece



54

reduzida a questdo da lideranca, que ¢ uma forma mais aceitavel e menos coerciva de poder,
sendo a unica possivel numa sociedade de individuos livres. Desta forma, teoricamente, na
sociedade americana os individuos sé se sujeitam ao poder de um superior hierarquico ao

reconhecer nele uma lideranca legitima.

Aqui, portanto, é preciso concordar com a autora em que “muito da literatura sobre lideranca
parece uma fantasia longinqua quando pensamos na nossa realidade, no trabalho e na nossa
interagdo com nosso chefe ou superior hierarquico” (MIGUELES, 2003a, p. 64) e em que “a
ndo ser em contextos bastante especificos, empresas brasileiras ndo tém lideres, tem chefes”

(MIGUELES, 2003b, p. 12).

Ao se embrenhar no estudo da cultura organizacional é preciso considerar que no caso
especifico do Brasil o conceito de lideranga, assim como diversos outros na teoria
organizacional ¢ um conceito importado, conforme ja observou Serva (1992). Assim, cabe
apontar que, da forma como Schein o considerava, ele ndo se aplica a realidade das
organizagdes brasileiras, pois aqui se vé muito mais o superior hierdrquico com a postura de
chefe, do que na postura de lider carismatico. Os pesquisadores brasileiros que utilizam o
conceito de Schein deveriam atentar para este detalhe. “As posi¢des de poder e de lideranga
informal e carismatica, no Brasil, raramente coincidem. (...) Enquanto o lider tende a gerar um
certo consenso e sinergia de a¢cdo no grupo em que lidera” — de acordo com o conceito de
lider no contexto em que foi construido e, sendo assim, corretamente entendido por Schein —

“o chefe gera estratégias de resisténcia ou passividade” (MIGUELES, 2003a, p. 12).

Nao devemos desconsiderar, portanto, a relacdo entre os conceitos de cultura e lideranga
estabelecida por Schein. O fato de que o lider no Brasil ndo ser lider, mas, diferentemente, ser
chefe é também uma caracteristica cultural. Cabe, no entanto, ndo denomina-lo lider, mas
considerar esta diferenga na andlise organizacional brasileira. Hofstede, que analisaremos a

seguir, ateve-se a pesquisar a distdncia de poder em diferentes contextos culturais como uma
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das importantes variaveis culturais merecedoras de andlise, sem no entanto utilizar um

determinado tipo e elegé-lo como o tipo conforme feito por Schein.

Além destas duas limitacdes culturais que foram expostas, ¢ necessario apresentar uma
terceira. Pelo fato de seu conceito ter se tornado tdo influente — quase taken for granted — na
literatura sobre o estudo do tema ¢ preciso revelar um deslize conceitual no entendimento de
Schein, o qual, juntamente com as limitagdes ja apontadas, justifica nossa op¢do por nio

adota-lo em nossa analise.

3. A idéia de dinamicidade da cultura em Schein refere-se a dindmica de um processo
evolutivo, ao invés de uma dindmica que ¢ intrinseca ao proprio conceito. Schein afirma que
“a funcdo da cultura na vida de um grupo muda conforme o grupo amadurece” (SCHEIN,
1985, p. 270). Esta afirmagio talvez doa aos ouvidos de antropologos que entendem a cultura
como uma pré-condi¢do para a vida. Principalmente quando Schein sugere a utiliza¢do de
“intervengdes terapéuticas” (SCHEIN, 1985, p. 285) para promover mudangas planejadas na
cultura de uma organiza¢do. O problema maior do conceito de cultura de Schein esta em que
ao invés de tratd-lo como forma de acessar a realidade, conforme os antropologos
originalmente o utilizam, Schein o considera uma varidvel da realidade, seu ‘objeto de
estudo’. Assim o fizeram muitos estudiosos que utilizaram o conceito, promovendo uma série

de estudos com os vieses originalmente formulados por este autor.

Desta maneira, a cultura entendida desta forma, as analises de conjuntos de valores, crengas,
pressupostos basicos compartilhados etc. ndo privilegiam o aspecto dindmico da cultura como
pretendia Schein. Privilegiam, por outro lado, o aspecto estatico da cultura de uma
organizagdo. Enfatiza as representagdes individuais da realidade. No entanto, para que o
campo de estudo avance, € necessario prosseguir na dire¢do de uma abordagem dindmica de
cultura, a fim de poder pensa-la como elemento estruturante, conforme propdem Geertz

(1989), Hofstede (2001), Bourdieu (1996), dentre outros.
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Cabe aqui a colocacdo de Douglas:

“Supor que os individuos estdo enredados na armadilha de um mecanismo
complexo que eles ndo ajudam a construir € imaginar que eles sejam objetos
passivos, como carneiros ou robos. O pior ¢ que, em semelhante teoria, ndo
existe possibilidade de explicar a mudanga, a menos que ela venha de fora,
como uma forga coercitiva irresistivel. Presumir uma estabilidade como esta
nas relagdes sociais exige demais de nossa credulidade” (DOUGLAS, 1998,
p. 44).

2.2.2 Hofstede: programagdes mentais coletivas

Hofstede nasceu na Holanda, formou-se em engenharia mecanica e trabalhou por dez anos na
industria holandesa em fungdes técnicas e gerenciais antes de ingressar no doutorado em
Psicologia Social. Apos receber o titulo de Ph.D, Hofstede ingressou na IBM, onde fundou e
dirigiu o departamento de pesquisas em recursos humanos, no qual desenvolveu as pesquisas
que resultaram no seu livro mais famoso e mais citado nos estudos de cultura organizacional:
Culture’s consequences: comparing values, behaviors, institutions, and organizations across

nations.

O mérito do trabalho de Hofstede encontra-se no fato de ter conseguido traduzir conceitos
provenientes da antropologia para uma pesquisa de base estritamente quantitativa, o que o
possibilitou desenvolver uma pesquisa de amplitude mundial. Diferentemente de Schein, que
utilizou-se de suas consultorias como estudos de caso no desenvolvimento do conceito,
Hofstede aplicou mais de 116 mil questionarios em duas etapas, a primeira por volta de 1968
e a segunda por volta de 1972. Os estudos de Hofstede ganharam notoriedade junto a
comunidade académica ndo por estabelecer o conceito de cultura, mas pela consisténcia e
qualidade do tratamento estatistico dado ao tema por este autor. Mais do que um estudo
cultural, Hofstede promoveu uma investiga¢ao inter-cultural em mais de 50 paises ao redor do
mundo, o que possibilitou que identificasse cinco dimensdes bdasicas através das quais os

sistemas de valores sdo ordenados e os quais, assim como pensava Schein, “afetam a forma
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como os individuos pensam, sentem e agem, bem como as organizacdes ¢ institui¢des, de

maneira previsivel” (HOFSTEDE, 2001, p. xix-xx).

As cinco dimensdes que compdem a cultura, segundo as constatagdes de Hofstede, sdo: (1)
distdincia de poder; (2) aversdo a incerteza; (3) individualismo Vs. coletivismo; (4)
masculinidade Vs. feminilidade; e (5) orientacdo de longo prazo Vs. de curto prazo. Para as
duas primeiras, Hofstede criou indices a fim de classificar os paises onde aplicou seus
questionarios, quais sdo: (1) o PDI (Power Distance Index) e o (2) UAI (Uncertainty
Avoidance Index). Para os demais criou escalas nas quais os paises pudessem ser posicionados

entre seus polos.

Nao cabera aqui analisar como o Brasil pode ser compreendido mediante as cinco dimensdes
propostas por Hofstede, até porque isto ja foi feito por Barros e Prates (1996). No entanto,
utilizar-nos-emos da analise destes autores no momento em que for necessario o entendimento
do “estilo brasileiro de administrar”. Antes de caracterizarmos cada dimensdo da cultura
segundo a concepe¢do de Hofstede é importante analisarmos sua consideracdo de que a cultura
¢ definida como a programacdo coletiva da mente, que se manifesta ndo s6 através dos
valores, mas de maneiras mais superficiais: em simbolos, herois e rituais. “Culture is defined
as collective programming of the mind; it manifests itself not only in values, but in more
superficial ways: in symbols, heroes and rituals (...) that distinguishes the members of one
group or category of people from another (HOFSTEDE, 2001, p. 01-09). Assim como Schein,
Hofstede hierarquiza a cultura em niveis de analise. Numa maneira mais independente do que
Schein, Hofstede assume que os individuos possuem certa quantidade de programacdes
mentais a qual ¢ estavel ao longo do tempo e que guia a o comportamento mais ou menos
similar em situagdes similares. “We assume that each person carries a certain amount of
mental programming that is stable over time and leads to the same person’s showing more or

less the same behavior in similar situations” (HOFSTEDE, 2001, p. 02).
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Sobre a questdo dos valores, a concepcdo de Hofstede diverge da ‘corrente predominante’,
que “considera os valores compartilhados como a esséncia da cultura corporativa” (PETERS;
WATERMAN, 1982). Hofstede afirma que “as percepgoes compartilhadas da pratica
cotidiana devem ser consideradas como a esséncia da cultura organizacional” (HOFSTEDE,

2001, p. 394).

Hofstede entende a cultura como programacdes mentais coletivas divididas em trés niveis. O
nivel mais basico e menos singular é o nivel universal, o qual é compartilhado por todos, ou
quase todos, os seres humanos. Este nivel estd relacionado com todo o aparato bioldgico do
corpo humano e envolve expressdes de sentimentos como chorar e rir ¢ comportamentos
associativos e agressivos. Em seguida estd o nivel coletivo, que ¢ comum a pessoas
pertencentes a um determinado grupo ou classe. Inclui a linguagem utilizada pelas pessoas ao
se expressarem, a forma como os ancidos sdo tratados, a distancia fisica mantida pelas pessoas
a fim de que elas se sintam confortdveis e a maneira como percebemos as atividades humanas
em geral, como comer, fazer amor etc. ¢ as cerimdnias envolvidas nestas atividades. Enfim,
toda a subjetividade cultural das sociedades humanas pertence a este nivel. Por fim hé o nivel
individual, o qual contém aquilo que ¢é realmente Unico nos individuos. Refere-se a
personalidade e a individualidade de cada ser humano. Para Hofstede, as fronteiras entre cada

um destes niveis ndo é facilmente compreendida.

De acordo com esta concepgdo, as programagdes mentais podem ser herdadas ou aprendidas
durante a vida. Hofstede considera que no nivel universal ¢ quase totalmente herdado: parte
da nossa heranga genética que é comum a toda a espécie humana. J& no nivel individual, pelo
menos parte é herdada e no nivel coletivo ¢ onde a maior parte da programa¢io mental é

aprendida.

Hofstede procura acessar tais programas mentais através da andlise do comportamento das

pessoas, que, segundo ele, ¢ a Unica coisa que podemos observar € que, por sua vez, se
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demonstra através das palavras e das ag¢des. “We cannot directly observe mental programs.
All we can observe is behavior: word and deeds” (HOFSTEDE, 2001, p. 02). No entanto,
devido a amplitude do seu trabalho, Hofstede procurou observar o comportamento através das

palavras de seus entrevistados.

Para este autor, a cultura, concebida como programagdes coletivas da mente, se manifesta em
diferentes niveis de profundidade: (1) no nivel mais profundo encontram-se os valores, 0s
quais ndo s3o visiveis ‘a olho nu’, necessitando, portanto, de investigacdo. Valores sao
conceituados como “uma ampla tendéncia para preferir determinados tipos de coisas em
detrimento de outras” (HOFSTEDE, 2001, p. 05) e sdo classificados entre aquilo que ¢
desejado e o desejavel; e (2) num nivel mais superficial encontram-se os simbolos, os herois e
os rituais, agrupados sob o termo prdticas. De acordo com Hofstede as praticas sdo visiveis a
um observador externo; no entanto seu significado cultural ¢ invisivel e engana precisamente
quando sdo interpretadas pelos que as praticam. “They [practices] are invisible to an outsider
observer; their cultural meanings, however, are invisible and lie precisely and only in the
ways these practices are interpreted by insiders” (HOFSTEDE, 2001, p. 10). A postura de
Hofstede, no entanto nio foi nem a de observador externo, nem a de interno. Ele parece ter
sido mais isento do que ambos. Através de seus questionarios ele chegou a constatagdo dos
valores de cada cultura através da analise de questdes que procuravam saber aquilo que é
desejado e o que ¢ desejavel pelos seus entrevistados. Tratando as respostas estatisticamente
ele validou as cinco dimensdes da cultura e promoveu sua andlise inter-cultural. Vejamos

algumas consideragdes ¢ as defini¢des a respeito das cinco dimensdes culturais.
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2.2.2.1 Distancia de poder

Quanto a esta dimensdo, Hofstede tem uma visdo mais dindmica e interativa do que a de
Schein. Para ele a fun¢do do lider ndo é a de criar, transmitir, administrar e destruir a cultura
junto aos liderados conforme a necessidade da situagdo, mas tanto lideres quanto liderados
tém um papel reciproco na dindmica da cultura. Isto fica claro ao afirmar que os sistemas de
valores das elites e das classes inferiores se complementam e juntos mantém a ordem:
“Dominant value systems among elites are complemented by subordinate value systems,
accommodating to the dominant system, held by nonelites. Both together support the status
quo” (HOFSTEDE, 2001, p. 82). Para Hofstede, as difereng¢as no exercicio de poder numa
hierarquia relacionam-se com os sistemas de valores tanto dos chefes quanto dos
subordinados, e ndo aos valores do chefe somente. Hofstede enfatiza sua posicdo quando
afirma que “a literatura popular de gestao” — literatura de aeroporto, segundo o termo cunhado
por Wood Jr. para designar tais obras no Brasil; ou, simplesmente, fast readings — “na éarea de
lideranca frequentemente esquece que lideranca sd pode existir como um complemento da
‘subordinan¢a’ (HOFSTEDE, 2001, p. 82). Neste sentido, a dinamicidade da cultura parece
ser melhor compreendida. Uma perspectiva socioldgica, de acordo com Berger, esta

contemplada nos estudos de Hofstede.

“A pessoa age em sociedade dentro de sistemas cuidadosamente definidos de
poder e prestigio. E depois que aprende sua localiza¢do, passa também a
saber que ndo pode fazer muita coisa para mudar a situag@o. (...) nos niveis
ocupados pela maioria dos homens, (...), a localizagdo na sociedade constitui
uma defini¢do de regras que tém que ser obedecidas” (BERGER, 1986, p. 79-
80).

Note-se que nesta afirmacgdo Berger estd se referindo as pessoas de uma maneira geral, e ndo
aos liderados ou lideres particularmente. Essa dindmica interatividade das pessoas nos papéis

sociais que exercem € o que garante a estabilidade e a ordenag@o social em que essas pessoas

vivem. De acordo com Bateson, ¢ preciso pensar no individuo formado pela dominagdo-
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submissdo, € ndo entre dominagdo ou submissdo. “We have to think of the individual (...) as
trained in dominance-submission, not in either dominance or submission” (BATESSON,
1973, p. 65 apud HOFSTEDE, 2001, p. 83). Tanto esta afirmacdo vale para os sistemas de
dominagdo-submissdo, quanto para os de lideranga-“subordinanga”, que, no final das contas ¢

a mesma coisa.

Entendendo a dimensdo de poder e lideranca dinamicamente, Hofstede afirma que a distancia
de poder entre um chefe C ¢ um subordinado S numa hierarquia ¢ a diferenca entre o quanto
C pode definir o comportamento de S e o quanto S pode definir o comportamento de C. “The
power distance between a boss B and a subordinate S in a hierarchy is the difference between
the extent to which B can determine the behavior of S and the extent to which S can
determine the behavior of B” (HOFSTEDE, 2001, p. 83). Hofstede considera que em qualquer
sociedade ha desigualdade de poder entre seus membros, “porém existem diferencas no grau
dessas desigualdades” (BARROS; PRATES, 1996, p. 35). O grau de desigualdade de cada
sociedade ¢ o indice de distancia de poder (power distance index — PDI), que indica o grau de

centralizagdo da autoridade e o grau de lideranga autocratica.

Hofstede mensurou o PDI dos paises em que aplicou sua pesquisa através de questdes que
verificavam (1) o receio dos subordinados em discordarem com o0s seus superiores
hierarquicos, bem como com seus estilos de tomada de decisdo, e (2) o estilo de tomada de

decisdo que os subordinados admiram em seus chefes.

No PDI o Brasil ocupa uma classificagdo alta, com 69 pontos numa escala de 0 a 100. De
acordo com Hofstede, “tanto paises com baixo PDI quanto os de alto PDI possuem
hierarquias, no entanto, nos paises de baixo PDI hierarquias sdo apenas um sistema de
convengdo. Nos paises de alto PDI, a hierarquia é uma questdo existencial: superiores

[hierarquicos] sdo vistos como pessoas superiores” (HOFSTEDE, 2001, p. 97).
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2.2.2.2 Aversao a incerteza

Hofstede chama atengdo para que esta dimens3o ndo seja confundida com aversdo ao risco.
As questdes que mensuraram o indice de aversdo a incerteza (uncertainty avoidance index —
UAI) referem-se a (1) orientagdo com base nas regras e normas — formalmente instituidas —,
(2) estabilidade no emprego e (3) stress. As regras sdo o principal aspecto nesta dimensao,
pois ¢ através de regras, normas, regulamentos etc. que as organizagdes reduzem a incerteza
interna causada pela imprevisibilidade do comportamento dos seus membros e dos seus
grupos de interesse (stakeholders). De acordo com Hofstede (2001, p. 145-47), “quanto mais
forte a tendéncia de uma cultura em evitar a incerteza, maior é sua necessidade de estabelecer

normas e regras [formais]”.

Hofstede chama atencdo para a diferenca entre a autoridade das regras e a autoridade das
pessoas. “A primeira refere-se conceitualmente a aversdo a incerteza; a segunda a distancia de
poder” (HOFSTEDE, 2001, p. 147). No entanto, o autor constatou que tende a haver
correlacdo entre os dois indices, o PDI e o UAI ou seja, paises com PDI elevado tendem a

apresentar alto UAL

Na concepgdo de Hofstede, a forma como as pessoas lidam com o tempo, com o futuro e com
a ansiedade compdem sua aversdo ou propensio a incerteza e as sociedades variam na forma
de lidar com incerteza em diversos graus. O UAI classifica as sociedades numa escala de 0 a
100 pontos. A definicdo do conceito de aversdo a incerteza como uma dimensdo da cultura
nacional ¢ a seguinte: “o quanto os membros de uma cultura sentem-se ameacgados ou

inseguros frente a situa¢des desconhecidas” (HOFSTEDE, 2001, p. 161).

Neste indice o Brasil ocupa uma posicdo elevada, com 76 pontos. De acordo com Hofstede,
paises com alto UAI diferem dos paises com baixo UAI nos seguintes pontos: (1) menor

ambicdo para avango (progressdo na carreira) e preferéncia por fungdes de especialista do que
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de gestdo; (2) preferéncia por organizagdes grandes ao inveés de pequenas e maior tendéncia
de lealdade a estas organizagdes, onde os gerentes mais antigos tendem a ser considerados os
melhores; (3) tendéncia de evitar competi¢do entre os empregados e preferéncias por decisdes
em grupo e geréncia consultiva, ao invés de decisdes individuais e geréncias autoritarias; (4)
antipatia por trabalhar com gestores estrangeiros; (5) resisténcia a mudanca; e (6) ponto de

vista pessimista quanto as razdes que guiam as empresas.

2.2.2.3 Individualismo Vs. coletivismo

A terceira dimensdo de uma cultura nacional descreve a rela¢do entre individualismo e o
coletivismo que prevalece numa determinada sociedade. O indice de individualismo
(Individualism Index — IDV), de acordo com Hofstede, é negativamente correlacionado com o
PDI e com o UAL Isto significa que as pessoas em paises com alto indice de PDI e alto indice
de UAI tendem a apresentar baixo IDV, tendo, assim, um comportamento mais coletivista, e
nos paises com PDI baixo e UAI baixo tendem a apresentar maiores valores no IDV e ter um

comportamento mais individualista.

Principalmente quanto ao PDI, a maioria das sociedades orientadas pelo coletivismo tende a
apresentar elevada distancia de poder. O Brasil apresentou um baixo IDV nos levantamentos
de Hofstede, marcando 38 pontos, o que caracteriza a nossa sociedade mais orientada pelo
coletivismo. Nossa sociedade, conforme também observou DaMatta (1986, 1992), ¢ uma
sociedade relacional. Isso impacta no perfil das pessoas que assumirdo as fungdes de prestigio
numa organizacdo. “The level of individualism or collectivism in society will also affect the
types of persons who will be admitted into positions of special influence in organizations”

(HOFSTEDE, 2001, p. 213).
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Hofstede argumenta que em sociedades coletivistas, o local de trabalho tende a se tornar um
grupo quase como uma familia, no sentido emocional do termo. Ele utiliza a expressio in-
group, que seria um grupo em relagdo ao qual uma pessoa tem um sentimento de identidade
ou pertinéncia. “A relagdo entre empregador e empregado ¢ entendida em termos morais.
Assemelha-se a uma relagdo familiar, com obrigagdes mutuas de protecdo em troca de
lealdade” (HOFSTEDE, 2001, p. 237). Neste tipo de relagdio uma pessoa tende a agir de
acordo com o interesse de seu in-group, que nem sempre coincidird com o seu interesse

individual, mas ele sobrelevara o primeiro.

A defini¢do de individualismo e coletivismo, na concepcio de Hofstede é a seguinte:

“Individualismo demonstra-se numa sociedade onde os lacos [afetivos] entre
os individuos sdo fracos: cada um tende a olhar para si mesmo e sua familia
imediata. Ja o coletivismo esta para uma sociedade onde desde o nascimento
as pessoas sdo integradas em in-groups fortes e coesos, nos quais por toda
sua vida mantém-se protegendo-as em troca de sua lealdade inquestionavel”
(HOFSTEDE, 2001, p. 225).

Com base nos estudos de Hofstede, Barros e Prates concluem que a combinagao alto indice de

distdincia de poder mais baixo individualismo caracterizam as sociedades de cultura

paternalista. Duas subdivisdes do paternalismo, de acordo com estes autores, sdo o

patriarcalismo € o patrimonialismo. Ao analisarem “o estilo brasileiro de administrar”,

Barros e Prates constatam estas caracteristicas flagrantes na nossa sociedade:

“Patriarcalismo, a face supridora e afetiva do pai, atendendo ao que dele
esperam os membros do cld, e o patrimonialismo, a face hierarquica e
absoluta impondo com a tradicional aceitagio a sua vontade aos seus
membros, convivem lado a lado em nossa cultura” (BARROS; PRATES,
1996, p. 41).

Barros e Prates concordam com a visdo dindmica de cultura de Hofstede e Berger ao
afirmarem que “as sociedades e organizagdes serdo lideradas tdo paternalisticamente quanto

os seus membros permitam. O paternalismo existe tanto nos liderados quanto nos lideres,
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sendo o sistema de valores dos dois grupos, geralmente, complementares” (BARROS;

PRATES, 1996, p. 43).

Quanto a isto, Hofstede tece um belo argumento quanto a importagdo de metodologias e
teorias administrativas e organizacionais, em sintonia com o que ja observou Serva (1992).
Ele afirma que técnicas gerenciais e pacotes de treinamentos tém sido desenvolvidos quase
exclusivamente em paises individualistas e sdo baseados em hipoteses que podem ndo ser
aplicaveis em culturas coletivistas. “Management techniques and training packages have been
developed almost exclusively in individualist countries, and they are based on cultural

assumptions that may not hold in collectivist cultures” (HOFSTEDE, 2001, p. 241).

Este argumento vale para a concep¢do de lider utilizada por Schein no desenvolvimento de
seu conceito de cultura organizacional. No Brasil, a aplicagdo de tal concepg¢ao seria abusiva,
devido ao carater coletivista desta sociedade, conforme observaram Hofstede e Barros e

Prates.

2.2.2.4 Masculinidade Vs. feminilidade

Como quarta dimensdo em que as culturas de diferentes paises se distinguem, Hofstede elegeu
a masculinidade, em oposicdo a feminilidade. O objetivo da andlise desta dimensdo ¢
compreender as “implica¢des que as diferencgas bioldgicas entre os sexos t€ém para os papéis
sociais e emocionais de cada género” (HOFSTEDE, 2001, p. 279). Se os homens e as
mulheres possuem papéis claramente definidos e distintos numa determinada sociedade, esta
sociedade possui alto indice de masculinidade (masculinity index — MAS). Se os papéis ndo
sdo claramente definidos, chegando a se confundirem, a sociedade possui baixo MAS.

Vejamos a defini¢do de Hofstede:
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“A masculinidade caracteriza-se numa sociedade em que os papéis de cada
género sdo claramente distintos: espera-se que os homens sejam agressivos,
obstinados, e focados no sucesso material; ja as mulheres devem ser mais
modestas, delicadas e preocupadas com a qualidade de vida. Ja a feminilidade
caracteriza-se numa sociedade em que os papéis de cada género sobrepdem-
se: espera-se que tanto homens quanto mulheres sejam modestos, delicados e
dedicados a qualidade de vida” (HOFSTEDE, 2001, p. 297).

Um exemplo de sociedade onde os papéis de cada género sdo claramente distintos ¢ o Japao,

que apresentou o maior indice, com 95 pontos na escala de 0 a 100. Ja o Brasil apresentou

uma pontuacdo mediana no indice, com 49 pontos, o que demonstra que ¢ uma sociedade

onde os papéis de cada género sdo razoavelmente distintos.

Assim como as outras dimensdes da cultura apontadas por Hofstede, a masculinidade ndo ¢

inata. E aprendida na interagdo social e organiza as percep¢des de mundo, a defini¢do de

realidade das sociedades humanas. “Aprendemos suas conseqiiéncias tdo cedo que ndo

sabemos de mais nada, e comumente desconhecemos outras possibilidades” (HOFSTEDE,

2001, p. 286). Por esta dimens@o ndo ser tdo importante para o nosso estudo, deixemos aqui

apenas sua descri¢ao.

2.2.2.5 Orientacao de longo prazo Vs. de curto prazo

Por fim a ultima dimensdo da cultura foi incluida apenas na segunda versdo do livro de

Hofstede. Na primeira vez que aplicou sua pesquisa esta dimensdo ndo havia sido

contemplada. A amostra utilizada para a andlise desta dimensdo também foi menor,

contabilizando apenas 23 paises, inclusive o Brasil.

Na defini¢cdo de Hofstede:

“orientagdo de longo prazo relaciona-se com a tendéncia de sustentar virtudes
concernentes a recompensas futuras, particularmente perseveranga e
parciménia. No pdlo oposto, orientagdo de curto prazo refere-se a tendéncia
de sustentar virtudes relacionadas com o passado e o presente,
particularmente respeito as tradigdes, preservagdo da situacdo e cumprimento
das obrigagdes sociais” (HOFSTEDE, 2001, p. 359).
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Como também ¢ uma dimensdo de pouco interesse para o presente estudo, ndo a
exploraremos com detalhes. Cabe apenas mencionar aqui que no ranking de Hofstede o Brasil
ocupou a sexta posi¢do, com 65 pontos, tendendo mais para a orientacdo de longo prazo do
que para a de curto. Estudos qualitativos especificos sobre esta dimensdo no Brasil

questionam esta conclusdo de Hofstede, mas ndo cabe aqui explorar estas divergéncias.

2.2.2.6 Barros & Prates: Sistema de acao cultural

Baseados no estudo de Hofstede, Barros ¢ Prates tracam o sistema de acdo cultural brasileiro.
A premissa basica de que partem estd de acordo com o entendimento de Hofstede: “a
empresa, além de ser vista como uma unidade econdmica, em sua fun¢do empreendedora e
produtiva, deve ser entendida também como uma unidade sociocultural, palco de fendmenos

de socializagdo e aculturamento” (BARROS; PRATES, 1996, p. 14).

De acordo com estes autores, o sistema de a¢do cultural brasileiro estd estruturado em quatro
grandes subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos lideres e o dos liderados, conforme a

figura 2.2:

Figura 2.2: Composto sistémico dos espacos culturais:

Pessoal

:

Fonte: Barros; Prates, 1996.

Esses subsistemas apresentam intersecdes entre si, encontrando-se ai tragos culturais a ambos.
As intersecdes sdo caracterizadas pela (1) concentracdo de poder, na interse¢do dos

subsistemas lideres e institucional; (2) pelo personalismo, na interse¢cdo dos subsistemas
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lideres e pessoal; (3) pela postura de espectador , na interse¢do dos subsistemas /iderados e

institucional; ¢ (4) pelo evitar conflito, na interse¢do dos subsistemas liderados e pessoal,

conforme demonstrado na figura 2.3.

Figura 2.3: Tragos culturais de integragdo dos subsistemas
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Fonte: Barros; Prates, 1996.

Os subsistemas estdo, também, articulados através de tragos culturais especiais que, em ultima

analise, sdo os responsaveis pela ndo ruptura do sistema como um todo. Esses tragos sdo, o

paternalismo, a lealdade as pessoas, o formalismo ¢ a flexibilidade. Enquanto o

paternalismo ¢ a flexibilidade fazem a ligacdo dos subsistemas institucional e pessoal, os
tragcos de lealdade as pessoas e o formalismo sdo os responsaveis pela aproximagdo dos

subsistemas dos lideres ¢ dos liderados. O trago central que realimenta todos os subsistemas

¢ a impunidade, conforme a figura 2.4 demonstra:
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Figura 2.4: Sistema de agao cultural brasileiro
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Fonte: Barros; Prates, 1996.

Através da analise deste sistema de acdo cultural, Barros e Prates identificam e descrevem
como operam os tracos culturais da nossa sociedade. Dentre as consideracdes mais

importantes estdo que:

(1) o corpo de liderados tende a “identificar a responsabilidade unica pelos rumos da
empresa” (BARROS; PRATES, 1996, p. 75) sob o cargo de uma s6 pessoa ou um
pequeno grupo, como resultado dos tracos culturais do personalismo e da

concentragdo de poder;

(2) os tragos do paternalismo e da postura de espectador demonstram-se numa
generalizada transferéncia de responsabilidades em todos os niveis e em todos os

sentidos;

(3) o formalismo se demonstra no grande numero de normas que, “em vez de espelharem
comportamentos reais, elas se destinam a corrigir o que se percebe como sendo um
abuso das relagdes pessoais” (BARROS; PRATES, 1996, p. 82), resultando num ciclo

vicioso de normas para corrigem clientelismo e nepotismo que nio cessam;
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(4) o traco de evitar conflitos se demonstra nas reunides em que nada se decide, mas que

tém como fungdo preservar as relacdes e estabelecer a harmonia;

(5) a lealdade pessoal acompanha a “tradi¢do familiar em que o lider d4 a protecdo ¢ o

liderado assume deveres morais para com o lider” (BARROS; PRATES, 1996, p. 88);

(6) o equilibrio nas relagdes de poder é assegurado quando inferiores hierdrquicos sdo
participados de alguma decis@o, no entanto, a “participagdo parece ser muito mais no
sentido de ser comunicado das decisdes do que participar em sua formulagdo e,
consequentemente, assumir os riscos e as responsabilidades inerentes” (BARROS;

PRATES, 1996, p. 89);

(7) o desenho das estruturas organizacionais ¢ influenciado pela “caracteristica de
concentragdo de poder e personalismo, o que conduz a um modelo funcional altamente

piramidal e integrado no nivel hierarquico mais elevado” (BARROS; PRATES, 1996,

p. 95);

(8) “o trago de procurar evitar conflitos [e o da flexibilidade] estimula a criatividade na
busca de solugdes engenhosas que possam contornar restricdes impostas pelas normas

administrativas e técnicas” (BARROS; PRATES, 1996, p. 9%);

(9) a flexibilidade do brasileiro demonstra-se na grande capacidade de inovagdo sob
condi¢des de crise, sendo esta um fator fundamental para impulsionar processos de

mudang¢a — sem ela ndo haveria;

(10) ha uma menor motivagdo orientada para o trabalho € um comportamento mais
estimulado pela busca de um ambiente solidario do que por resultados, evidenciando o
perfil mais para a feminilidade do que para a masculinidade, conforme o conceito de

Hofstede;
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(11) “o traco brasileiro da impunidade e a falta de igualdade no tratamento dos
ineficientes e desviantes, aliados a auséncia de premiagdo aos eficientes, tendem a
gerar um clima de baixa motivagdo e de grande permissividade nas organizacgdes”

(BARROS; PRATES, 1996, p. 102);

(12) 0 que se v€ nas organizagdes ¢ a manuten¢do de um corpo de funcionarios que
tem maior tempo de casa, ndo pelo reconhecimento de sua sabedoria, mas
essencialmente, por se reconhecer nele o comando das vias de acesso as pessoas, as

vezes até em contraste com sua baixa competéncia funcional;

2.2.2.7 Hofstede: (de)limitacdes tedricas

Na verdade, pode-se dizer que as limitacdes da pesquisa de Hofstede tratam-se mais de
delimitagdes do que de limitagdes tedricas propriamente. Ao afirmar que ndo s6 as
organizagdes sdo limitadas culturalmente, mas também as teorias organizacionais, Hofstede
parece estar fazendo o mea-culpa que todos os tedricos organizacionais deveriam fazer,
assumindo seu viés metodoldgico e cultural. “Fazer pesquisa sem viés cultural é impossivel.
Sempre haverd a influéncia do pesquisador (...) As teorias sempre denunciam a nacionalidade

de seus autores, e sua validade termina nas fronteiras nacionais (quando ndo antes)”

(HOFSTEDE, 2001, p. 352-73).

Os estudos de Hofstede geraram uma rica contribui¢do teoérica, promovendo o avango do
campo de estudo ao identificar as dimensdes de andlise da cultura. Barros e Prates, por
exemplo, aproveitaram-se disto para construirem seu sistema de acdo cultural brasileiro.
Obviamente, outros autores podem se inspirar na contribuicio de Hofstede a fim de
desenvolverem andlises como a de Barros e Prates ou a fim de identificarem outras varidveis

ndo contempladas por Hofstede. No caso destas, nos parece que sé serd possivel quando
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desenvolverem um estudo inter-cultural. Um estudo interessante, conforme propdem Barros e
Prates (1996), seria aquele que comparasse, seguindo as premissas de Hofstede, os estados de
Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parana, Santa Catarina, Rio Grande do sul etc. No
entanto, avaliar simplesmente como tais dimensdes evidenciam-se numa determinada cultura,
numa determinada organizag¢do, numa coletividade qualquer, é correr o risco de se atolar no

descritivismo.

A obra de Hofstede contribui para a teoria organizacional ao descrever as caracteristicas de
diversos paises em funcgdo das cinco dimensdes que utilizou. Com base nas suas analises
outros estudiosos poderdo ter uma idéia prévia de que tipo de solucdo pode ser cogitada para
cada tipo de situagdo, ja que, com base nos resultados de sua pesquisa, Hofstede prova “com
fortes evidéncias que solugdes globais para as organizagdes e para os problemas de gestdo nao

existem” (HOFSTEDE, 2001, p. 373).

O mérito do entendimento de cultura que Hofstede propde, comparando-se com o conceito de
Schein, estd em que para ele cultura é realmente um fendmeno dindmico. O entendimento do
conceito de lideranga que Hofstede utiliza é mais adequado do que o de Schein, ja que
Hofstede entende que lideranga e ‘subordinanca’ sdo conceitos inseparaveis. Além disso,
Hofstede toma cuidado para respeitar as fronteiras nacionais. Para ele, “idéias sobre lideranga
refletem a cultura dominante de um determinado pais. (...) O lider é um herdi cultural”
(HOFSTEDE, 2001, p. 388). E no campo politico que Hofstede busca os exemplos
esclarecedores sobre esta idéia: “¢ dificil imaginar que um Hitler pudesse ser um lider bem
sucedido na Inglaterra, um Churchill na Franga ou um De Gaulle na Alemanha”

(HOFSTEDE, 2001, p. 388).

A perspectiva de andlise adotada por Hofstede leva muito em consideracdo uma abordagem
psicologica. Embora tenha feito um mergulho profundo nos estudos de cultura provenientes

da antropologia, a perspectiva psicologica parece ser seu referencial quando afirma que “a
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cultura estd para uma coletividade humana como a personalidade esta para um individuo” e
que “tragos culturais ocasionalmente podem ser avaliados através de testes de personalidade”

(HOFSTEDE, 2001, p. 10).

Por outro lado, afirma também que “organizagdes sdo entidades simbolicas; funcionam de
acordo com modelos mentais de seus membros, e tais modelos sdo determinados
culturalmente” (HOFSTEDE, 2001, p. 375). Neste ponto, Hofstede considera a cultura nao
apenas como uma composicdo de valores, mas também considera as praticas. Os valores
referir-se-iam ao aspecto estdtico da cultura organizacional; as praticas ao dinamizador. A
figura 2.5 demonstra seu entendimento da influéncia destes dois componentes da cultura. No
nivel organizacional, Hofstede considera que a cultura ¢ mais influenciada pelas praticas do

que pelos valores.

Figura 2.5: Peso dos Valores em contraste com as Praticas nos niveis nacional,
profissional e organizacional

Nivel Local de

socializaciio
Nacional

Familia
Classe Social

Valores

Profissdo

Escola
Industria

Praticas Ambiente de

Organizagao trabalho

Fonte: Hofstede, 2001, p. 394.

Finalmente, a despeito das delimitagdes em que Hofstede abaliza seu trabalho, um detalhe na
sua definicdo desperta a atencdo. Ele considera que seu conceito de ‘programagdes coletivas
da mente’ assemelha-se ao conceito de ‘habitus’ do socidlogo francés Pierre Bourdieu,
segundo o qual “determinadas condi¢des de existéncia produzem um habitus, um sistema de
tendéncias permanentes e transferiveis. Um habitus (...) funciona como a base para as praticas

e representagdes (...) o qual pode ser coletivamente orquestrado sem a necessidade de um
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condutor efetivo” (BOURDIEU apud HOFSTEDE, 2001, p. 04). Entendido o conceito
dindmico de cultura proposto por Hofstede, analisemos, pois, com detalhes o conceito de

habitus que para Bourdieu, poderiamos assim dizer, ¢ a propria idéia de cultura.

2.2.3 Bourdieu: Habitus

A filosofia da a¢do de Bourdieu, filosofia de uma ciéncia relacional, que atribui primazia as
relacdes, “opde-se as rotinas do pensamento corrente (ou senso comum esclarecido) no
mundo social, vinculada que estd a ‘realidades’ substanciais, individuos, grupos etc. mais do
que as relagdes objetivas que ndo podemos mostrar ou tocar € que precisamos conquistar,

construir e validar por meio do trabalho cientifico” (BOURDIEU, 1996, p. 09).

Seu conceito de habitus amplia a discussdo sobre cultura organizacional na medida em que
ndo busca analisar, como Schein e Hofstede, apenas o estado da mente, mas o estado da mente
o qual foi incorporado, no sentido de in-corporar, sendo, portanto, também um estado do
corpo. O conceito de habitus esta relacionado, portanto, tanto a mente quanto ao corpo. Desta
forma, sua filosofia busca compreender as relagdes entre as estruturas objetivas e as estruturas

incorporadas.

“Tal filosofia atualiza as potencialidades inscritas nos corpos dos agentes ¢ na
estrutura das situagdes nas quais eles atuam ou, mais precisamente, em sua
relacdo. Essa filosofia, condensada em um pequeno numero de conceitos
fundamentais — habitus, campo, capital — tem como ponto central a relagéo,
de mio dupla, entre as estruturas objetivas (dos campos sociais) e as
estruturas incorporadas (do habitus)” (BOURDIEU, 1996, p. 10).

Para Bourdieu, “Uma das func¢des da nogao de habitus é a de dar conta da unidade de estilo
que vincula as praticas e os bens de um agente singular ou de uma classe de agentes”

(BOURDIEU, 1996, p. 21-22).
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“O  habitus ¢é esse principio gerador e unificador que retraduz as
caracteristicas intrinsecas e relacionais de uma posi¢do em um estilo de vida
univoco, isto €, em um conjunto univoco de escolhas de pessoas, de bens, de
praticas. (...) Os habitus sdo principios geradores de praticas distintas e
distintivas — 0 que o operario come, ¢ sobretudo sua maneira de comer, o
esporte que pratica e sua maneira de pratica-lo, suas opinides politicas ¢ sua
maneira de expressa-la diferem sistematicamente do consumo ou das
atividades correspondentes do empresario industrial; mas s@o também
esquemas classificatorios, principios de classificagdo, principios de visdo e de
divisdo e gostos diferentes. Eles estabelecem as diferencas entre o que é bom
e mau, entre o bem e o mal, entre o que ¢ distinto e o que ¢é vulgar etc., mas
elas nfo sdo as mesmas. Assim, por exemplo, 0 mesmo comportamento ou o
mesmo bem pode parecer distinto para um, pretensioso ou ostentatdrio para
outro e vulgar para um terceiro” (BOURDIEU, 1996, p. 21-22).

Tais diferencgas das praticas e maneiras de pratica-las, das opinides e formas de expressa-las,
entre operarios ¢ empresarios industriais, no exemplo de Bourdieu, constituem a linguagem
constituinte de um sistema simbdlico no qual estes ‘sujeitos’ (operdrios e empresarios

industriais, ou como estamos tratando neste estudo, lideres e liderados) estdo inseridos. De

acordo com Bourdieu:

“Ao serem percebidas por meio dessas categorias sociais de percepgdo,
desses principios de visdo e de divisdo, as diferengas nas praticas, nos bens
possuidos, nas opinides expressas tornam-se diferengas simbolicas e
constituem uma verdadeira linguagem. As diferencas associadas a posi¢des
diferentes, isto €, os bens, as praticas e, sobretudo as maneiras, funcionam,
em cada sociedade, como as diferengas constitutivas de sistemas simbdlicos,
(...) separacdes diferenciais constitutivas de um sistema mitico, isto ¢, como
signos distintivos” (BOURDIEU, 1996, p. 22).
Compreendendo o conceito de cultura organizacional como isto que Bourdieu chamou de
sistemas simbolicos e os valores e crengas, os mitos e ritos etc. como o que chamou de
linguagem nos aproximamos de um entendimento realmente dindmico deste fendmeno.
Portanto, ao buscar analisar a cultura de uma organiza¢do, devemos considerar que o objeto
de estudo € o espaco social, os sistemas simbolicos que o ordenam e lhe ddo sentido, as
linguagens que os tornam inteligiveis para seus participantes. Parafraseando a célebre frase de

Blaise Pascal “o mundo me contém e me engloba com um ponto, mas eu o contenho”,

Bourdieu afirma que:
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“O espago social me engloba como um ponto. Mas este ponto é um ponto de
vista, principio de uma visdo assumida a partir de um ponto situado no
espago social, de uma perspectiva definida em sua forma ¢ em seu conteudo
pela posi¢do objetiva a partir da qual ¢ assumida. O espago social é a
realidade primeira e ultima j4 que comanda até as representacdes que 0s
agentes sociais podem ter dele”. (BOURDIEU, 1996, p. 27).
Os ‘sujeitos’ atuam, portanto, neste espago social e o fazem porque sido dotados de senso
pratico, “de um sistema adquirido de preferéncias, de principios de visdo e de divisdo (o que
comumente chamamos de gosto), de estruturas cognitivas duradouras (que s@o essencialmente
produto da incorporagdo de estruturas objetivas) e de esquemas de ag¢do que orientam a
percepedo da situacgdo e a resposta adequada. O habitus ¢ essa espécie de senso pratico do que
se deve fazer em dada situacdo” (BOURDIEU, 1996, p. 42). Ao habitus, ao senso pratico,
estdo sujeitos todos os ‘sujeitos’ do sistema social, tanto os lideres quanto os liderados, numa
relacdo de reciproca formacgdo. Enquanto o habitus fortalece, legitima e da sentido ao sistema
social, o sistema social fortalece, legitima e da sentido ao habitus. As teorias sobre lideranca e

as teorias sobre cultura organizacional que levam em conta este fator, devem considerar o

entendimento de Bourdieu de que:

“A dominag¢do ndo é o efeito direto e simples da agdo exercida por um
conjunto de agentes (‘a classe dominante’) [no caso das organizagdes, 0s
lideres] investidos de poderes de coercdo, mas o efeito indireto de um
conjunto complexo de agdes que se engendram na rede cruzada de limitagdes
que cada um dos dominantes, dominado assim pela estrutura do campo
através do qual se exerce a dominagdo, sofre de parte de todos os outros”
(BOURDIEU, 1996, p. 52).

O exercicio da lideranga num determinado contexto reflete o sistema simbdlico daquele
contexto em operag¢do. E por isso que ndo podemos considerar o conceito de lideranca de
Schein, e consequentemente o de cultura, no contexto social brasileiro (ou no japonés ou em
qualquer outro). Neste sentido, se aplica o pensamento de Bourdieu a respeito de que “as
relacdes de forcas mais brutais sfo, ao mesmo tempo, relagdes simbolicas e os atos de

submissdo, de obediéncia, sdo atos cognitivos que, como tais, pdem em pratica as estruturas

cognitivas, as formas e categorias de percep¢do, os principios de visdo e de divisdo: os
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agentes sociais constroem o mundo social através de estruturas cognitivas (...) suscetiveis de
serem aplicadas a todas as coisas do mundo e, em particular, as estruturas sociais”

(BOURDIEU, 1996, p. 115).

Vé-se ai mais uma ressalva quanto a inadequa¢do da importagdo de metodologias e teorias
administrativas, j& que “o mundo social estd semeado de chamados a ordem, que so
funcionam como tais para aqueles que estdo predispostos a percebé-los, e que reanimam
disposi¢des corporais profundamente enraizadas, que ndo passam pelas vias da consciéncia e
do célculo” (BOURDIEU, 1996, p. 117). Quanto as disposi¢des, Bourdieu as define como
“esquemas de percepg¢do e apreciacdo depositados, em estado incorporado, em cada membro
do grupo, um tipo de conhecimento através do qual se adquire um relacionamento de
familiaridade com o meio ambiente que nos ¢ familiar. Sdo nas disposi¢des estruturadas dos
agentes que as estruturas sociais existem e tendem a ser reproduzidas” (BOURDIEU, 1977, p.

9 apud MIGUELES, 1999, p. 122).

A funcdo do habitus ¢ aquilo que, em uma outra filosofia, foi confiado a consciéncia
transcendental. O habitus ¢ “um corpo socializado, um corpo estruturado, um corpo que
incorporou as estruturas imanentes de um mundo ou de um setor particular desse mundo, de
um campo, ¢ que estrutura tanto a percep¢do desse mundo como a agdo nesse mundo”

(BOURDIEU, 1996, p. 144).

Além do conceito de habitus, um outro conceito util para o estudo da cultura organizacional ¢
o conceito de doxa. Bourdieu cunhou este conceito a fim de fazer uma distingdo entre doxa,

ortodoxia e heterodoxia.

“Doxa ¢ a experiéncia do mundo social como dado, evidente (taken-for-
granted), devido a correspondéncia quase perfeita entre a ordem objetiva
vivida e os principios de organizagdo social internalizados. Em comparagio
com esta experiéncia, a crenga ortodoxa e a heterodoxa representam o
despertar da consciéncia politica provocada por um discurso que se opde a
arbitrariedade nfo reconhecida do universo da doxa. Ortodoxia ¢ a opinido
‘endireitada’, cujo objetivo ¢ restaurar (sem jamais lograr fazé-lo) a inocéncia
original do estado ddxico. A ades@io a ordem social encontrada no estado
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ddxico € a forma absoluta de reconhecimento da legitimidade, possivel gragas
ao ndo-reconhecimento da arbitrariedade sobre a qual esta construida, num
estado em que a propria questdo da legitimidade ndo foi despertada. Numa
sociedade de classes, em que tal inocéncia foi quebrada, a ortodoxia se define
em relacdo a heterodoxia ao esconder a forma radical de censura que esta cria
ao definir a opinido correta, em oposi¢do a opinido herética, a ser considerada
absurda ou errada” (BOURDIEU, 1977, p.168-70 apud MIGUELES, 1999, p.
121).
O modo de conhecimento doxico é, portanto, constituido de esquemas classificatorios que se
encontram no universo do indiscutivel, taken-for-granted. Sdo os esquemas de acdo e as
estruturas mais profundas comum a todos os ‘sujeitos’ de um determinado sistema simbolico.
Desta forma, o discurso, a postura, o comportamento, as decisdes, enfim, a influéncia na
cultura proveniente dos atos dos lideres — bem como dos liderados — ¢ construida sobre um
modo doxico de conhecimento longamente inculcado e naturalizado pelo processo historico.
A eficiéncia do discurso € construida sobre uma certa economia de discurso que € a condig¢do
para a sua incorporacdo ¢ funcionamento: ele parte do pressuposto do que ja ¢ sabido e
compartilhado por todos — os taken-for-granted, que sdo uma condi¢cdo necessaria para a
concordancia das inteligéncias) (MIGUELES, 1999, p. 125-26). Numa organizagao, lideres e
liderados dispor-se-30 a aceitar suas respectivas posi¢des e incorpora-las através do reforgo

mutuo da experiéncia pratica da organiza¢do social em que estdo inseridos e dos elementos

classificatorios que servem de base para a construg¢do do tecido simbodlico daquela sociedade.

Um exemplo utilizado por Bourdieu para esclarecer o que s@o e como funcionam todos estes
conceitos € a idéia de familia na definicio dominante, que apoiada numa constelagdo de
palavras — casa, unidades domésticas, house, home, household — sob a aparéncia de descrevé-
la, de fato constroem a realidade social. “Mas se admitimos que a familia ¢ apenas uma
palavra, uma simples construg¢do verbal, trata-se de analisar as representagdes que as pessoas
tém do que designam por familia, esse tipo de ‘familia de palavras’, ou melhor, de papel (no

singular ou no plural)” (BOURDIEU, 1996, p. 124-25). No entanto, essa palavra deixa de ser

uma simples construcdo verbal quando passa a ser uma palavra de ordem, uma categoria,
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principio coletivo que constroi a realidade coletiva. Este exemplo utilizado por Bourdieu tem
um carater universal, que pode ser associado a um sociedade por inteiro. No entanto, ao
analisarmos micro-sociedades, como as organizacdes, por exemplo, outras concepgdes sobre o

que ¢ real podem assim ser entendidas.

O mesmo ocorre com a idéia de lideranca, de democracia, de sucesso, de bom e de mal ¢
qualquer categoria ou palavra que representa uma realidade. Em todos os usos de sistemas
classificatorios, como o de familia, de lideranga etc. ocorre simultaneamente uma descrigdo ¢
uma prescri¢do que ndo aparece como tal porque ¢ (quase) universalmente aceita, e taken-for-
granted: admitimos tacitamente que a realidade a qual atribuimos o nome de familia, e que
colocamos na categoria de familias de verdade, ¢ uma familia real. “Esse principio de
constru¢do ¢ um dos elementos constitutivos de nosso habitus, uma estrutura mental que,
tendo sido inculcada em todas as mentes socializadas de uma certa maneira, € a0 mesmo
tempo individual e coletiva; uma lei tacita (nomos) da percepg¢do e da pratica que fundamenta
o consenso sobre o sentido do mundo social (e da palavra familia em particular), fundamenta

o senso comum” (BOURDIEU, 1996, p. 127).

“(...) a familia como categoria social objetiva (estrutura estruturante) € o
fundamento da familia como categoria social subjetiva (estrutura
estruturada), categoria mental que ¢é a base de milhares de representagdes e de
acgdes (casamentos, por exemplo) que contribuem para reproduzir a categoria
social objetiva. Esse ¢ o ciclo de reprodu¢do da ordem social. O acordo quase
perfeito que se estabelece entdo entre as categorias subjetivas e as categorias
objetivas funda uma experiéncia do mundo como evidente, taken for granted.
Nada parece mais natural do que a familia: essa constru¢do social arbitraria
parece situar-se no poélo do natural e do universal” (BOURDIEU, 1996, p.
129).

De acordo com Bourdieu, “para compreender como a familia passa de uma fic¢do nominal a
grupo real, cujos membros estdo unidos por intensos lagos afetivos, é preciso levar em conta

todo o trabalho simbolico e pratico que tende a transformar a obrigacdo de amar em

disposi¢do amorosa ¢ a dotar cada um dos membros da familia de um ‘espirito de familia’
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gerador de devotamentos, de generosidades, de solidariedades” (BOURDIEU, 1996, p. 129-

30).

Finalmente, falta ainda falar do conceito de capital simbolico empregado por este autor. O
capital simbolico é um capital com base cognitiva, apoiado sobre o conhecimento e o

reconhecimento.

“Chamo de capital simbolico qualquer tipo de capital (econémico, cultural,
escolar ou social) percebido de acordo com as categorias de percepgio, os
principios de visdo e de divisdo, os sistemas de classifica¢do, os esquemas
classificatérios, os esquemas cognitivos, que sdo, em parte, produto da
incorporagdo das estruturas objetivas do campo considerado, isto é, da
estrutura de distribui¢do do capital no campo considerado” (BOURDIEU,
1996, p. 149).

Neste sentido, Bourdieu estd considerando que existe um mercado para as agdes simbdlicas.

Uma verdadeira economia das trocas simbdlicas, onde existem recompensas e lucros

simbdlicos, frequentemente conversiveis em lucros materiais. A cultura organizacional insere-

se neste conceito de economia dos bens simbdlicos, na medida em que este capital simbdlico

¢ pertencente a todos os membros do grupo.

A compreensdo do conceito de capital simbolico nos traz uma nova perspectiva a respeito da
dindmica da cultura organizacional. A forma como uma cultura muda, principalmente em se
tratando de uma mudanga planejada ou intencionada dentro de uma organizagdo, pressupde
uma mudanga na estrutura do capital simbdlico. Nao se trata apenas de uma mudanga de
cultura, de um mecanismo de controle da cultura, mas, sim, de uma mudanga simbolica, que
reside nos sentidos dos simbolos, nas suas significagdes, que sé fazem sentido naquela
economia simbolica. Uma mudanga que afete os instrumentos de conhecimento e as
categorias de percepcdo. “As verdadeiras revolucdes simbolicas sdo, sem duvida, aquelas que,
mais do que o conformismo moral, ofendem o conformismo ldégico, desencadeando a

repressao impiedosa que suscita tal atentado contra a integridade mental” (BOURDIEU, 1996,

p. 93).
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Veja-se um exemplo quanto a isto na analise de Max Weber sobre a passagem das sociedades
nas quais os negdcios econdmicos sdo concebidos de acordo com o modelo das relagdes de
parentesco a sociedades nas quais as proprias relagdes de parentesco sdo concebidas de acordo

com o modelo das relagdes economicas (BOURDIEU, 1996).

Baseada que esta na crenga, tanto a reproducdo quanto a crise da economia dos bens
simbdlicos baseiam-se na reprodu¢do ou na crise da crenga, na perpetuacdo ou na ruptura do
acordo entre as estruturas mentais e as estruturas objetivas. Sendo assim, Bourdieu afirma que
“a transformacdo das disposicdes ndo pode ocorrer sem uma transformacgdo anterior ou
concomitante das estruturas objetivas das quais elas sdo o produto e as quais podem
sobreviver” (BOURDIEU, 1996, p. 194). Assim, trabalharemos daqui para frente, conforme
Hofstede procurou trabalhar, com o conceito de cultura atrelado a idéia de habitus, juntamente
com o entendimento dos conceitos de doxa, capital simbdlico, disposi¢des, utilizados por

Bourdieu.

2.2.4 Geertz: Teias de significado

Clifford Geertz, antropdlogo californiano, tornou-se famoso nos circulos académicos pelo uso
do método etnografico na andlise das culturas. Concordando com Max Weber em que o
homem ¢ um animal amarrado em teias de significado que ele mesmo teceu, ele assume a
cultura como sendo estas teias e a sua andlise. Este autor considera que partindo do
pressuposto que o comportamento humano ¢ uma agdo simbolica, concordando com
Bourdieu, “o problema se a cultura ¢ uma conduta padronizada ou um estado da mente ou
mesmo as duas coisas juntas, de alguma forma perde sentido. (...) O que devemos indagar ¢
qual a sua importancia: o que estd sendo transmitido com a sua ocorréncia e através da sua

agéncia” (GEERTZ, 1989, p. 20).
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Na sua concepgdo, imaginar a cultura como uma realidade ‘superorgénica’ autocontida, com
forcas e propdsitos em si mesma, € reifica-la. Considerd-la como padrdo bruto de
acontecimentos comportamentais que de fato pode ser observado numa comunidade — como
nos estudos da corrente predominante, em Schein e todos que por estes foram influenciados —

¢, por outro lado, reduzi-la.

Com base em estudos provenientes da semiologia, Geertz busca um entendimento

verdadeiramente denso do conceito, conforme a seguir:

“Como sistemas entrelagados de signos interpretaveis (o que eu chamaria de
simbolos), a cultura ndo ¢ um poder, algo ao qual podem ser atribuidos
casualmente os acontecimentos sociais, 0s comportamentos, as institui¢des e
os processos; ela ¢ um contexto, algo dentro do qual eles podem ser descritos
de forma inteligivel — isto ¢, com densidade” (GEERTZ, 1989, p. 24).
Sua visdo ¢ bastante congruente com a de Bourdieu ao entender que as formas culturais
encontram articulag¢do através do comportamento em fluxo, isto é, tratando o tema através de
uma abordagem dindmica. Para Geertz, “quaisquer que sejam, ou onde quer que estejam esses
sistemas de simbolos ‘em seus proprios termos’, ganhamos acesso empirico a eles
inspecionando os acontecimentos e ndo arrumando entidades abstratas em padrdes
unificados” (GEERTZ, 1989, p. 28). Geertz repugna a visdo estatica de cultura conforme a
que foi largamente difundida na teoria organizacional. “No estudo da cultura, os significantes
ndo sdo sintomas ou conjuntos de sintomas, mas atos simbdlicos ou conjuntos de atos

simbolicos e o objetivo ndo € a terapia, mas a analise do discurso social” (GEERTZ, 1989, p.

36).

Duas idéias fundamentam seu pensamento (GEERTZ, 1989, p. 56):

1 A cultura € melhor vista ndo como complexos de padrdes concretos de comportamento —

costumes, usos, tradigdes, feixes de héabitos —, como tem sido o caso até agora, mas
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como um conjunto de mecanismos de controle — planos, receitas, regras, instrugdes —

para governar o comportamento;

2 O homem ¢é precisamente o animal mais desesperadamente dependente de tais
mecanismos de controle, extragenéticos, fora da pele, de tais programas culturais, para

ordenar o seu comportamento.

A perspectiva utilizada por Geertz ¢ a de que a cultura € um ‘mecanismo de controle’, ndo no
sentido de que ¢ através da cultura que os seres humanos controlam-se uns (os lideres ou
dominantes) aos outros (os liderados ou dominados), mas que controlam tanto um quanto o
outro ao ordenar e tornar inteligivel o mundo em que vivem. A cultura nesta visdo ¢ uma

forma de impor um significado a experiéncia.

“Nao dirigido por padrdes culturais — sistemas organizados de simbolos
significantes — o comportamento do homem seria virtualmente ingovernavel,
um simples caos de atos sem sentido e de explosdes emocionais, ¢ sua
experiéncia ndo teria praticamente qualquer forma. A cultura, a totalidade
acumulada de tais padrdes, ndo ¢ apenas um ornamento da existéncia
humana, mas uma condi¢do essencial para ela — a principal base de sua
especificidade. (...) os homens sem cultura seriam monstruosidades
incontrolaveis, com muito poucos instintos uteis, menos sentimentos
reconheciveis e nenhum intelecto. (...) para obter a informag¢@o adicional
necessaria no sentido de agir, fomos for¢ados a depender cada vez mais de
fontes culturais — o fundo acumulado de simbolos significantes. (...) sem
cultura ndo haveria homens” (GEERTZ, 1989, p. 58).

O conceito de cultura em Geertz, ¢ que utilizaremos neste estudo, denota um padrdo de
significados transmitido historicamente, incorporado em simbolos, um sistema de concepgdes

herdadas expressas em formas simbdlicas por meio das quais os homens comunicam,

perpetuam e desenvolvem seu conhecimento e suas atividades em relagdo a vida.

De acordo com este entendimento, os simbolos ou sistemas de simbolos, por sua vez, sdo
fontes extrinsecas de informagdes em termos das quais a vida humana pode ser padronizada —
mecanismos extrapessoais para a percep¢do, compreensdo, julgamento e manipulagdo do

mundo. Os padrdes culturais sdo ‘programas’ que fornecem um gabarito para a organizacio
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dos processos sociais e psicologicos, de forma semelhante aos sistemas genéticos que

fornecem tal gabarito para a organizacdo dos processos organicos.

Entendendo desta forma o fendmeno cultural, é preciso abandonar os conceitos estaticos
formulados por Schein, Peters e Waterman, Ouchi, Deal e Kennedy e tantos outros autores

baseados neste entendimento predominante e disseminado na teoria organizacional.

“A compreensdo da cultura é frequentemente muito mais fragmentada e
superficial do que a realidade. (...) Como a estrutura organizacional, a cultura
¢ frequentemente vista como um conjunto de varidveis distintas, tais como
crengas, historias, normas e rituais que, de certo modo, formam um todo
cultural. Tal visdo ¢ indevidamente mecanicista, dando origem a idéia de que
a cultura pode ser manipulada de maneira instrumental. (...) Os gerentes
podem influenciar a evolug@o da cultura, estando a par das conseqiiéncias
simbolicas das suas agdes e tentando promover valores desejados, mas estes
nunca podem controlar a cultura no sentido defendido por muitos escritores
de administragdo” (MORGAN, 1996, p. 143-44).

DE VOLTA AO PROBLEMA DA UNIPROD

Voltemos agora a andlise do problema da Uniprod. J4 foi identificada a presenga da
complacéncia como um ‘valor’ na pratica das ag¢des cotidianas do trabalho. Conforme foi dito,
a complacéncia ndo pode ser classificada nem como crenga, nem como valor e, no entanto,
estd presente na cultura organizacional. Pode, sim, ser classificada como pratica. Mas se, de
acordo com Geertz, a cultura ¢ uma forma de impor um significado a experiéncia, como se
explica a questdo da complacéncia presente nas praticas cotidianas na Uniprod? Como a
complacéncia se enquadra na teia de significados do sistema cultural desta unidade de
producdo, se a cultura ¢ um mecanismo de controle, uma forma de impor um significado a
experiéncia? E neste questionamento que se pode entender a analise da cultura organizacional
através do conceito de habitus de Bourdieu. Sendo o habitus um conjunto de disposi¢des para
a acdo, a complacéncia insere-se como uma destas disposi¢des. E se justifica porque ‘faz

sentido’ na economia das trocas simbolicas daquele sistema cultural. Isto significa dizer que a



85

complacéncia tem valor simbolico para os sujeitos que fazem parte daquele grupo e
participam daquela economia. Embora para a organiza¢do ¢ sua cultura a complacéncia seja
um fator negativo, para os individuos funciona como uma forma de garantir a manutencio da
estabilidade frente as mudancas que estdo ocorrendo e justifica-se para eles no interior do

proprio sistema de agdo cultural.

Entender o conceito de habitus como principios geradores de praticas distintas e distintivas,
incorporados nos ¢ pelos individuos como um estado que € tanto do corpo quanto da mente, ¢
entender o habitus, ¢ também a cultura na concepg¢do de Geertz, como um mecanismo que da
sentido a experiéncia pratica, que esta no cerne da relagdo do sujeito com a realidade. Desta
forma, atuar na cultura organizacional, administra-la, utiliza-la como ferramenta de gestéo,
sobretudo na resolucdo de problemas que impedem o desempenho da organizagdo, como no

caso da Uniprod, é afetar a relacio do sujeito com a realidade. E atuando no habitus, no

conjunto de disposi¢des para a agdo, que se pode mudar a cultura.

No entanto ¢ preciso abrir um paréntese para que facamos uma ressalva quanto a questdo da
mudanga cultural planejada no dmbito das organizag¢des. Grande parte dos autores criticos em
relacdo aos preceitos da corrente predominante, como Morgan (1996) e Aktouf (1994), dentre
outros, véem a questdo de intervir na cultura como uma afronta a liberdade individual dos
membros da organizagdo. Entendem que a cultura deve ser respeitada e que buscar gerencia-la
¢ tratar os individuos de maneira casuista. Entendem que desta forma esta-se usando a cultura
com propdsito manipulativo e, portanto, afastando o sujeito ainda mais da realidade ao aliena-
lo. Esta visdo é proveniente dos estudos antropoldgicos que ddo este tratamento as analises
das tribos e povoados que os antropdlogos estudam, o que parece coerente, mas trazer esta
concepgdo para os estudos do ambito organizacional nos parece equivocado. Pelo menos, de

acordo com o enfoque deste estudo, estaremos em busca de uma forma de intervir na cultura,
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no sentido de transforma-la, sem, no entanto, condicionar os individuos de maneira a

subordina-los ao entendimento que o gestor/lider acha que ¢ o correto.

O Gerente Geral da Uniprod acredita que o processo de mudanga cultural passa

necessariamente por afetar a relagdo do individuo com a realidade. O sistema simbdlico da

cultura organizacional vigente estd impedindo a implantacdo plena do programa de exceléncia

em SMS. Como ¢ o sistema simbolico que informa e estrutura a realidade para os sujeitos

(BOURDIEU, 1996; GEERTZ, 1989), o Gerente Geral planeja passar por trés etapas na

mediagdo desta percepcao da realidade:

1°.

2°.

3°.

Tragando o mapa simbdlico de como a cultura organizacional estrutura a percepg¢ao
coletiva com relagdo a segurancga na organizacio (etapa ja realizada e apresentada no
capitulo 1, ilustrada pela figura 1.2 e pela tabela 1.1). Neste ponto ele identifica um
traco do sistema de agdo cultural brasileiro (BARROS; PRATES, 1996) ao perceber a
existéncia da transferéncia de responsabilidade para a institui¢do, para as normas, para

0s projetos e nunca para as pessoas;

Despertando a consciéncia individual para a relagdo dos sujeitos para com as regras
(etapa em que se encontra o esfor¢o do Gerente Geral da Uniprod). Neste ponto

trabalha com a teoria da formagfo da consciéncia ética de Piaget; e

Reestruturando os processos de trabalho a fim de que passem a dar sustentacdo a
cultura de exceléncia que se quer implementar. Este ponto ainda ndo foi alcangado,
mas a partir do despertar da consciéncia individual (2* etapa) poderdo ser
desenvolvidos mecanismos institucionais ¢ mecanismos de refor¢o auto-geridos no

estagio de cultura inter-dependente, conforme foi exposto no primeiro capitulo.

Trabalharemos em linha com o entendimento do Gerente Geral da Uniprod e baseados na

metodologia de uma das consultorias que vém lhe auxiliando a tratar deste problema.
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Partiremos do entendimento de que através do método de andlise de discurso e baseando a
analise da cultura nos conceitos de Geertz e Bourdieu serd possivel estabelecer relagdes
causais para instruir os gestores sobre onde atuar especificamente a fim de gerenciar o
universo simbdlico. Isto ndo significa manipular a cultura da organizagdo, muito menos
produzir a alienagdo dos individuos que dela participam, mas, pelo contrario, promover o
alargamento da consciéncia individual a respeito de como a cultura atua, trazendo o que ¢
implicito e tacito para a superficie, para a inteligéncia, de forma que cada individuo possa (1)
entender/conhecer adequadamente as incongruéncias da forma como a realidade ¢ percebida
no atual estdgio de cultura dependente e (2), a partir deste alargamento da consciéncia,
empoderar estes mesmos individuos para a a¢do no sentido de atingir a cultura de exceléncia
em SMS®. Trata-se, portanto, de um entendimento que coloca o individuo no centro da agao,
como principal agente responsavel pela dindmica da cultura organizacional, em contraposi¢ao
com o entendimento de Schein e seus entusiastas que tratam a cultura de cima para baixo, dos

lideres para os liderados, dos gestores para os subordinados.

6 Esta metodologia é de propriedade da M&M Consultores Associados e foi gentilmente cedida para as finalidades de pesquisa do presente

estudo
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3 METODOLOGIA

QUESTOES DO ESTUDO

Retomaremos aqui as perguntas que guiam o presente estudo, conforme ja apresentado na

pagina 8.

10

. Qual estratégia de acdo permite a implanta¢do de uma cultura de exceléncia em SMS

na Uniprod?

As seguintes perguntas ajudam-nos a responder a esta primeira:

20

3°.

4°.

5°.

6°.

. Quais s3o os pressupostos culturais que estruturam o discurso sobre seguranga na

Uniprod?

De que maneira a percepcdo da realidade que os sujeitos possuem interfere na

implantacdo do programa de exceléncia em SMS?

Como e sob quais condi¢des ¢ possivel viabilizar o programa de exceléncia em SMS

no campo da a¢do na Uniprod?

Como propiciar a alteragdo da relagcdo do sujeito com o trabalho pelo préprio sujeito,

acarretando a resignificac@o da sua percepcio da realidade?

Como propiciar a produg¢do de uma logica pré-ativa em que o sujeito se coloca no

centro da acdo?
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3.2 RECORTE EPISTEMOLOGICO

J& foi dito que toda pesquisa é enviesada tanto culturalmente, como epistemologicamente e
psicologicamente e a nossa ndo foge a esta regra. As crengas e os valores do pesquisador
sobre os seus objetos de estudo, quaisquer que sejam eles, sempre influenciardo o modo como
as informagdes e os dados obtidos no decorrer da pesquisa serdo tratados e, em ciéncias
sociais esta regra ¢ ainda mais saliente. Portanto, considerando que nosso entendimento
acerca do objeto de estudo ja tenha ficado claro no capitulo anterior, cabe aqui explanar
brevemente o nosso entendimento acerca da metodologia utilizada, conforme nos ensina
Howarth: “cientistas sociais devem entender as leis e convengdes que governam suas proprias
praticas de investigacdo, bem como aquelas que governam seus objetos de investigacdo”

(HOWARTH, 2000, p. 128).

O modelo de entendimento e os procedimentos metodoldgicos aqui adotados vao de encontro
aqueles frequentemente encontrados em estudos organizacionais, que, por serem tomados de
empréstimo das ciéncias naturais, buscam explicar fendmenos e eventos em termos objetivos
e universais, passiveis de ser empiricamente testados, confirmados, replicados em outros
estudos e utilizados como a verdade no campo de conhecimento. Partiremos do entendimento
de Berger de que “[tlem-se uma sociedade quando um complexo de relagdes ¢
suficientemente complexo para ser analisado em si mesmo, entendido como uma entidade

autonoma, comparada com outros da mesma espécie” (BERGER, 1986, p. 36).

Embora estejamos partindo da premissa de que para que a teoria da cultura organizacional

evolua ¢ necessario o desenvolvimento de estudos que consigam atribuir causalidade aos seus

problemas de pesquisa, isto ndo significa que empregaremos o método hipotético-dedutivo,
(13

que, herdado da corrente epistemologica do positivismo, de acordo com Vergara, “vé o

mundo como existindo, independentemente da apreciacdo que alguém faz dele, independente
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do olho do observador” (VERGARA, 2003, p. 2-13). Discordante desta perspectiva,
aproximar-nos-emos da hermenéutica, que visa a compreensdo de significados, muitos deles
ocultos ou incompletos, entretanto ndo pela via fenomenoldgica, mas pela via do método
dialético, o qual “vé as coisas em constante fluxo e transformacao (...) foc[ando], portanto, o
processo. (...) Longe de estudar um fendmeno, estuda-o dentro de um contexto, que configura
a totalidade” (VERGARA, 2003, p. 13-14). Portanto, a hermenéutica pura ndo nos teria sido
suficiente e, assim sendo procuramos ir um pouco além com a analise do discurso, conforme

distinguiremos no item 3.5.2, a seguir.

Cabe aqui explanar brevemente como o método dialético trabalha a causalidade. Ao discordar
do positivismo, que nega o elemento contraditorio como parte naturalmente integrante da
realidade, a dialética heraclitiana, aprimorada e difundida por Aristételes e, na historia
moderna, retomada por Kant e revigorada por Hegel, consiste da analise de um fenémeno
com base nas suas contradigdes. Sempre aceita, portanto, o devir e nega a estagnagdo
conservadora das formas lineares de pensamento. A questdo da causalidade encontra-se
naquilo que ¢ chamado movimento dialético, cujo motor interno encontra-se na dinamica da
contradi¢do. Segundo Hegel, a histéria da humanidade cumpre uma trajetéria dialética
marcada por trés momentos que se sucedem ciclicamente ad infinitum: tese, antitese e sintese.
No nosso caso, o ponto de partida, portanto, a tese, é o universo simbdlico do modo de
produgdo da sociedade industrial, que estrutura uma logica de acdo humana voltada para a
produgdo e desenvolve um certo tipo de relagdes de poder e de resisténcia, dentre intimeros
tipos possiveis. O inevitavel encontro desta tese com seus elementos contraditorios geram as
antiteses, por exemplo, a inadequagdo da légica da acdo humana voltada a produgdo no
contexto de uma sociedade ndo mais industrial, hoje chamada de sociedade do conhecimento,
da informacgdo ou simplesmente pods-industrial, a qual ¢ decorréncia daquela sociedade

industrial. Do choque da antitese com a tese, ¢ gerada uma sintese que, sem ser uma nem
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outra, € nem ambas a0 mesmo tempo, ¢ a sua superagdo dialética, superior e melhor do que a
tese que a precedera e que torna-se a nova tese. Assim o movimento dialético prossegue sem

cessar.

Baseando-nos nas teorias sobre cultura organizacional, antropologia social e administragdo de
recursos humanos, e utilizando semidtica e andlise de discurso, visamos, primeiro, verificar
como a logica da cultura organizacional vigente (a tese) estrutura a percep¢do das pessoas
acerca da sua propria realidade, para entdo, buscar subsidios que possibilitem gerar uma
mudanga na forma como as pessoas se comportam em relagdo ao seu trabalho, rumo a uma
logica pré-ativa — necessaria ao novo contexto — em que o sujeito se coloca — e, portanto, nao
¢ colocado — no centro da acdo, tendo, assim, ampliadas as suas percepc¢des da realidade (a
sintese). Buscamos realizar esta empreitada através da analise das contradigdes vigentes na
cultura organizacional observada (suas antiteses). Nossa proposta apdia-se na perspectiva
socioldgica de Berger de que “o fascinio da sociologia esta no fato de que sua perspectiva nos
leva a ver sob nova luz o préprio mundo em que todos vivemos (...) [e] isto também constitui

uma transformacao da consciéncia” (BERGER, 1986, p. 31).

A perspectiva aqui adotada €, portanto, socioldgica, pois que, concordante com a idéia de que
“liberdade pressupde uma certa liberagdo de consciéncia [e qJuaisquer que sejam nossas
possibilidades de liberdade, elas ndo poderdo se concretizar se continuarmos a pressupor que
o ‘mundo aprovado’ da sociedade seja o unico que existe” (BERGER, 1986, p. 56), visa a
autonomia do individuo, a ampliagdo de sua compreensio da realidade na qual se insere como
sujeito. Portanto, nossa proposta é de colocar o individuo no centro da agdo, assim como

propde Konder:

“E preciso que a organizago ndo se torne opaca para o individuo, que ele ndo
se sinta perdido dentro dela; € preciso que ela ndo o reduza a uma situacdo de
impoténcia contemplativa ou a um ativismo cego. (...) A organizagdo [quando
opaca] deixa de ser o lugar onde suas forg¢as se multiplicam ¢ passa a ser um
lugar onde elas sdo neutralizadas ou instrumentalizadas por outras forgas,
orientadas em fungio de outros objetivos” (KONDER, 2003, p. 76-77).
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Com base na taxonomia proposta por Vergara (2003), podemos dizer que com relagdo aos
fins, a pesquisa € descritiva-explicativa e aplicada: (1) descritiva, ja que expde caracteristicas
de um determinado fendmeno numa determinada populag¢do (como a cultura organizacional
da Uniprod dificulta a implantagdo em nivel cultural do Programa de Exceléncia em SMS);
(2) explicativa, pois que pretende tornar inteligivel a ldgica cultural vigente na realidade
pesquisada, visando, portanto, esclarecer quais fatores contribuem para a ocorréncia; e (3)
aplicada, motivada que € a resolver um problema concreto. A pesquisa ¢ também, seccional
com perspectiva longitudinal, ja que a coleta de dados ¢ feita no momento presente que a
organizagdo estd vivendo, mas resgataremos dados e informagdes do passado a fim de

explicarmos a configuragdo atual do fendmeno.

Com relagdo aos meios que utilizaremos no desenvolvimento de nossa pesquisa ela € (4) de
campo, por ser realizada no local onde ocorre o fendmeno e por explicé-lo baseando-se nos
elementos ali observados; (5) documental, pois fard uso de documentos de trabalho e
relatorios de consultorias privadas, indisponiveis para consultas publicas; (6) bibliografica,
onde buscamos o instrumental analitico e o arcabougo tedrico para o estudo; (7) participante,
pois que ndo se esgota na figura do pesquisador, tomando parte, também, pessoas implicadas
no problema, como ¢ o caso do Gerente Geral da Uniprod e dos consultores que lhe

assessoram; ¢ (8) estudo de caso, ja que esta circunscrita a planta fabril da Uniprod.

UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA DE CAMPO

O universo da pesquisa de campo limita-se a uma unidade de producdo da ACME - a
Uniprod. Nossa amostra sera constituida por dois grupos de funciondrios da Uniprod, os quais
estdo entre os 646 funcionarios do seu corpo efetivo. Portanto, ndo serdo considerados na

amostra os terceirizados.
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A amostra utilizada no estudo foi definida pelo critério de acessibilidade (VERGARA, 2003,
p. 51) sendo constituida por dois grupos distintos: um de gerentes, provenientes do setor de

produgdo; e outro de supervisores, hierarquicamente inferiores na organizagao.

PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS: TIPOS E FONTES DE DADOS

O procedimento de coleta de dados foi dividido em duas etapas. Primeiramente fizemos uma
observacdo participante de um seminario destinado aos gerentes da Uniprod. Esta observacao
nos deu base para montar o modelo analitico que utilizamos para analisar um semindrio
posterior, dirigido aos supervisores. Desta forma, serdo utilizados dois tipos de dados no
presente estudo. O primeiro é proveniente de fontes primdrias, cuja obtenc¢do foi feita através

dos seguintes procedimentos de coleta:

a) Observacio participante dos seguintes eventos:

1.  Workshop (Seminario) “Fortalecimento da Cultura de exceléncia em SMS na

Uniprod”, realizado com a equipe gerencial,

ii. Workshop (Seminario) “Fortalecimento da Cultura de exceléncia em SMS na
Uniprod”, cujo publico-alvo era composto pelos supervisores e coordenadores,
sendo os primeiros a maioria, € onde também participaram como expositores o
gerente geral, gerentes das areas de SMS, Produc¢do (superior imediato dos
participantes do workshop) ¢ RH, e como observadores os funcionarios

subordinados a gerencia de RH e os consultores externos.

b) Pesquisa documental baseada em documentos produzidos:

1. Pelos participantes dos workshops, na analise de acidentes ocorridos na

Uniprod;
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ii. Pelo gerente geral da Uniprod com a finalidade de expor o seu entendimento
do problema e auxiliar os niveis hierarquicamente inferiores na busca de

solugdes;
O segundo tipo provém de fontes secundarias, cuja obtencdo se deu através de:

c) Pesquisa documental baseada em documentos produzidos pelas consultorias externas

contratadas para auxiliar no desenvolvimento da cultura de exceléncia em SMS.

Os dados provenientes das fontes secunddrias supracitadas s3o aqui utilizados como
acessorios ao procedimento de andlise e tratamento dos dados de fontes primadrias,

enumerados acima nas alineas ‘a’ ¢ ‘b’ (vide se¢do 3.8, referente ao tratamento dos dados).

MODELOQS ANALITICOS UTILIZADOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

O modelo analitico utilizado para examinar a cultura organizacional da Uniprod baseia-se na
semidtica e no método de analise do discurso. A semiotica, afirma Chandler (2002), ndo esta
amplamente institucionalizada como uma disciplina académica. E considerada um campo de
estudo que envolve diversos pontos de vista tedricos e diferentes procedimentos

metodoldgicos.

Ja a andlise do discurso, de acordo com Maingueneau (1976 apud BRANDAO, 2002), foi
trazido pelos formalistas russos para o campo dos estudos lingiiisticos, mas nio no sentido da

analise semantica, mas no dos fendmenos sociais da interagdo verbal.

“A verdadeira substancia da lingua (...) ndo ¢ constituida por um sistema
abstrato de formas lingiiisticas (...) mas pelo fenomeno social da interagdo
verbal, realizada através da enunciagdo e das enunciagdes” (VOLOSHINOV,
1929, p. 109 apud BRANDAO, 2002, p. 51).

Brandao (2002) constata que foi na década de 1950 que a analise do discurso logra o status de

disciplina ao ultrapassar os limites das analises confinadas meramente a frase, estendendo
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procedimentos da lingliistica aos enunciados, de acordo com a perspectiva de Harris (1952
apud Brandao, 2002) e da enunciacdo, nas perspectivas de Jakobson e Beneviste (idem). A
analise do discurso deixa entdio de analisar somente o que concerne ao texto’, ampliando-se ao
exame do texto no seu contexto, com peso maior para este segundo, mas isso s vem a se
consolidar depois da década de 1970, com o desenvolvimento tedrico da corrente francesa

desenvolvida por Pécheux e Foucault, que articulava lingiiistica e histéria.

3.5.1 Semiética

De acordo com Chandler (2002), a semiotica nos ajuda a evitar tomar a realidade faken-for-
granted, como algo totalmente independente da interpretagdo humana. A perspectiva
semidtica nos leva a constatacdo de que informagdes e significados ndo estdo ‘contidas’ no
mundo ou em livros, computadores ou meios de comunicagdo dudio-visuais. “Significados
ndo nos sdo transmitidos — nds os criamos freqiientemente de acordo com uma complexa
interagdo de codigos ou convengdes o0s quais normalmente n3o temos consciéncia”

(CHANDLER, 2002, p. 14).

Ainda segundo Chandler (2002), no final da década de 1960 a semidtica vem a se tornar uma
das principais abordagens para estudos de cultura, até certo grau em decorréncia do trabalho
de Roland Barthes. Barthes (1964 apud CHANDLER, 2002) declara que a semiologia — ou
semiotica:

“visa tudo o que diz respeito a esséncia e aos limites de qualquer sistema de
signos; imagens, gestos, sons musicais, objetos ¢ a complexa relagdo entre
isto tudo, que formam o conteido dos rituais, das convengdes ou do
entretenimento publico: isto constitui, sendo linguagens, pelo menos sistemas
de significa¢do” (BARTHES, 1967, p. 9 apud CHANDLER, 2002, p. 7)

7 De acordo com Chandler, para o semioticista um ‘texto’ pode existir em qualquer tipo de meio de comunicagao e pode ser verbal, ndo

verbal ou até mesmo ambos. Para maior esclarecimento, veja o item 3.6 “defini¢do dos termos” nesta dissertagao.
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A definicdo de Kress e van Leeuwen (1996 apud CHANDLER, 2002) aponta como a
semidtica relaciona-se com o conceito de cultura, sobretudo com o que se popularizou na

teoria das organizagdes, o qual enfatiza os valores e crengas como elementos essenciais:

“Uma teoria semidtica social da verdade ndo pode ter a pretensdo de
estabelecer a verdade absoluta ou a falsidade das representagdes. Pode
somente demonstrar se uma determinada ‘proposi¢do’ (visual, verbal ou
qualquer outra forma) é representada como verdadeira ou ndo. Do ponto de
vista da semidtica social a verdade € um construto semidtico, € assim também
o ¢ a verdade de um determinado grupo social, resultante dos valores e das
crengas deste grupo” (KRESS; LEEUWEN, 1996, p. 159 apud CHANDLER,
2002, p. 60).
Uma das defini¢des mais amplas € a de Umberto Eco (1976, p. 7 apud CHANDLER, 2002, p.
2), que afirma que a “semidtica concerne a tudo que pode ser entendido como um signo”. A
semiotica, segundo Chandler (2002) envolve ndo sé os estudos do que nos referimos como
‘signos’ no discurso cotidiano, mas a tudo o que ‘significa’ — no sentido de atribuir um
significado a — alguma coisa. Segundo Chandler (2002), os semidlogos contemporaneos
estudam os signos ndo isoladamente, mas como parte de um sistema simbdlico, e buscam
compreender como os significados sdo formados e ‘fazem sentido’ no interior deste sistema.

Interessam-se ndo apenas pelos processos de comunicagdo, mas, sobretudo, com o processo

de construcdo ¢ manutengao da realidade.

Para a semidtica, a ‘realidade’ ou ‘o mundo’ € criado através da linguagem que utilizamos.
Neste sentido, ¢ através da analise da linguagem, do discurso, da gramatica simbdlica
utilizada por um determinado grupo de pessoas que se terd acesso a ‘realidade’ ou ‘ao mundo’
deste determinado grupo. Para acessa-lo € preciso estudar a linguagem empregada na criagdo
dos signos e codigos que estruturam a percepcdo. A realidade se constroi por meio das
escolhas que os sujeitos fazem ao empregar um texto em detrimento de todos os outros

possiveis.

“Cabe ao semidlogo analista de discursos formular hipoteses que expliquem
por que, dentro do universo de todos os textos passiveis de citagdo, de
maneira consciente ou inconsciente, pelos produtores de textos, em um
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determinado contexto social e historico, imediato ou amplo, s6 alguns dentre
eles, bem determinados, sdo citados, recorrentemente, no texto produzido”
(PINTO, 2002, p. 31).

3.5.2 Analise de discurso

Enquanto a semidtica visa compreender a formacdo do real através da linguagem, a anélise do
discurso, de acordo com Howarth (2000), tem como objetivo compreender as forcas politicas

e sociais que estdo por de trds daquela realidade, isto €, na criagcdo dos seus significados:

“enquanto a teoria do discurso visa fornecer novas interpretagcdes dos eventos
e das praticas através da interpretagdo de seus significados, o faz pela analise
das formas como as forgas politicas e os atores sociais constroem os
significados no interior de estruturas sociais incompletas e indeterminadas.
Isto ¢ viabilizado pelo exame das estruturas especificas nas quais os atores
sociais tomam decisdes e articulam projetos hegemodnicos e arranjos
discursivos” (HOWARTH, 2000, p. 129).
De acordo com Pinto (2002) qualquer analise de discursos deve sempre tomar como ponto de
partida os produtos culturais empiricos produzidos por eventos comunicacionais, 0s quais sao
entendidos como textos. Para este autor “a analise de discursos ndo se interessa tanto pelo que
o texto diz ou mostra, pois ndo é [apenas] uma interpretagdo semantica de conteudos, mas sim
em como ¢ por que o diz e mostra” (PINTO, 2002, p. 27). Apesar de partir da interpretagdo
semantica do contetudo dos textos, a analise do discurso ndo se restringe a ela. Vai além,
buscando compreender o fundamento 16gico que da sentido a um determinado texto num

determinado contexto. Para os analistas de discurso contemporaneos ¢ o contexto que fixa o

significado do texto. Branddo sintetiza a analise do discurso da seguinte forma:

“Nascida da necessidade de superar o quadro tedrico de uma lingiiistica frasal
e imanente que ndo dava conta do texto em toda a sua complexidade, a
Analise do Discurso volta-se para o ‘exterior’ lingiiistico, procurando
apreender como no lingiiistico inscrevem-se as condi¢des socio-historicas de
produgio” (BRANDAO, 2002, p. 83).
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Esta autora entende que “o desafio a que a andlise do discurso se propde ¢ o de realizar
leituras criticas e reflexivas que ndo reduzam o discurso a andlises de aspectos puramente
lingtiisticos nem o dissolvam num trabalho historico sobre a ideologia” (BRANDAO, 2002, p.

83).

Howarth compartilha desta idéia assertando que “a teoria do discurso parte da premissa de
que todos os objetos e acdes sdo significativos, e que seus significados sdo um produto de

sistemas de regras historicamente definidos” (HOWARTH, 2000, p. 8).

“A teoria do discurso visa entender e interpretar significados produzidos
socialmente, em detrimento da busca por explicagdes causais e objetivas, e
isto significa que um dos principais objetivos da pesquisa social é o de
delinear as regras e convengdes historicamente definidas que estruturam a
producdo de significados em contextos historicos especificos” (HOWARTH,
2000 p. 128).

Pinto consubstancia este pensamento:

“Definir discursos como praticas sociais implica que a linguagem verbal e as
outras semiodticas com que se constroem os textos sdo partes integrantes do
contexto sdcio-histdrico e ndo alguma coisa de carater puramente
instrumental, externa as pressdes sociais” (PINTO, 2002, p. 28).

Assim entendendo o processo de produgdo-circulagcdo-consumo de textos, é preciso considerar
duas dimensdes fundamentais nas analises de discursos: ideologia e poder. A dimensdo
ideologica, segundo Pinto (2002), esta presente num texto pelas marcas ou tragos que estas
regras formais de geracdo de sentidos deixam na superficie textual e que o analista de
discursos procura encontrar e interpretar. “O ideologico € principalmente um mecanismo
formal de investimento de sentido em matérias significantes” (PINTO, 2002, p. 46). De
acordo com Ricouer (apud BRANDAO, 2002, p. 27) a ideologia é operatéria, pois ““operando
atras de nés’ ¢ a partir dela que pensamos e agimos sem, muitas vezes, tematiza-la, trazé-la ao

nivel da consciéncia”.
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A dimensao de poder, na concepgdo de Verdn (apud PINTO, 2002, p. 46), “ndo pode designar

outra coisa sendo os efeitos desse discurso no interior de um tecido determinado de rela¢des

sociais”. Pinto complementa que “esses efeitos s6 podem ter a forma de outra producio de

sentido” (PINTO, 2002, p. 46-47). O poder, para a analise de discursos, €, portanto, uma

dimensio analitica.

“Para que estes efeitos de sentido possam ser recuperados em uma analise,
(...), é necessario que eles tomem a forma de sentidos produzidos, investidos
em textos como conversas, gestos, comportamentos, entrevistas de pesquisa
etc., que definem por sua vez determinadas rela¢des e identidades sociais
assumidas por estes receptores (agora emissores), as quais sfo entdo
devolvidas ao tecido infinito da semiose social” (PINTO, 2002, p. 47).

O principal objetivo da pesquisa social que parte da perspectiva da analise de discursos &,

portanto, descrever, entender, interpretar e avaliar a formag@o discursiva dos textos

produzidos por sujeitos posicionados em contextos socio-histéricos delimitados e submetidos

as forcas das dimensdes ideoldgica e de poder.

“Dividida entre uma fungfo critica ¢ uma fungéo instrumental (Courtine), ela
[a analise de discurso] se apresenta como uma disciplina ndo acabada, em
constante constru¢do, problematizante, em que o linguistico é o lugar, o
espago, o territorio que da materialidade, espessura a idéias, contetdos,
tematicas de que o homem se faz sujeito; ndo um sujeito ideal e abstrato mas
um sujeito concreto, histdrico, porta-voz de um amplo discurso social”
(BRANDAO, 2002, p. 84).

Cabe aqui a defini¢do de alguns termos referentes a esta metodologia, os quais utilizaremos

adiante e guiardo nossa analise.®

g Outros termos importantes para a teoria da andlise de discurso podem ser encontrados nos glossarios de Brandao (2002) e

Chandler (2002).
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3.6 DEFINICAO DOS TERMOS

Cédigos (CHANDLER, 2002, p. 225)

Sistemas de convencdes associadas que correlacionam significantes e significados em
determinados dominios. Os codigos fornecem uma estrutura dentro da qual os signos fazem

sentido: sd3o mecanismos interpretativos utilizados por comunidades interpretativas.

Enunciaciio (PINTO, 2002, p. 32; BRANDAO, 2002, p. 89; CHANDLER, 2002)

E o ato de producdo de um texto, um enunciado. Marcada pela singularidade, uma enunciagao

jamais se repete. Opde-se a enunciado, que €:

Enunciado (PINTO, 2002, p. 32; BRANDAO, 2002, p. 89; CHANDLER, 2002)

O produto cultural produzido, o texto materialmente considerado. Emissao de um conjunto de

signos que ¢ produto da interacdo de individuos socialmente organizados.

Enunciador (BRANDAO, 2002, p. 89)

E a figura da enuncia¢do que representa a pessoa cujo ponto de vista é apresentado. E a
perspectiva que o locutor constrdi e de cujo ponto de vista narra, quer identificando-se com

ele, quer distanciando-se dele.

Discurso (BRANDAO, 2002, p. 89).

E o efeito de sentido construido no processo de interlocugdo (opde-se a uma concepcio de
lingua como mera transmissdo de informagao). “O discurso ndo ¢ fechado em si mesmo e nem

¢ do dominio exclusivo do locutor: aquilo que se diz significa em relacdo ao que ndo se diz,
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ao lugar social do qual se diz, para quem se diz, em relacdo aos outros discursos” (ORLANDI,

1984 apud BRANDAO, 2002, p. 89).

Sentido (BRANDAO, 2002, p. 92)

Para a andlise do discurso, ndo existe um sentido a priori, mas um sentido que ¢ construido,
produzido no processo da interlocucdo, por isso deve ser referido as condigdes de produgdo
(contexto historico-social, interlocutores) do discurso. Segundo Pécheux, o sentido de uma

palavra muda de acordo com a formacgéo discursiva a que pertence.

Significado (CHANDLER, 2002, p. 241)

De acordo com Saussure, o significado ¢ uma das partes de um signo. E o conceito mental

representado pelo significante (e ndo uma coisa material).

Significante (CHANDLER, 2002, p. 242)

Na concep¢do de Saussure, ¢ a segunda parte de um simbolo. Na tradi¢do saussureana, o
significante é a forma que um signo toma. No entanto, para o proprio Saussure, com relagdo
aos signos lingiiisticos, trata-se de uma forma n3o material da palavra falada. Os semidlogos

subseqiientes trataram o significante como a forma material (ou fisica) do signo.

Signo (CHANDLER, 2002, p. 241)

E a unidade significativa a qual é interpretada como representante de uma coisa ao invés de
outra. De acordo com Peirce, o signo ¢ “algo que, sob certo aspecto ou de algum modo,
representa alguma coisa para alguém" (PEIRCE, 1972, p. 94). Para compreender um signo ¢

necessario que se esteja familiarizado com o sistema de signos e as convengdes a ele
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relacionadas. Para Chandler, os signos ndo possuem nenhum significado intrinseco, pois
apenas tornam-se signos quando s@o investidos de significado por um sujeito, e que o faz em
referéncia a um codigo reconhecido. Os signos encontram-se fisicamente na forma de

palavras, imagens, sons, atos ou objetos.

Sujeito (BRANDAO, 2002, p. 92; CHANDLER, 2002, p. 243)

O sujeito da linguagem ndo € o sujeito em si, mas tal como existe socialmente, interpelado
pela ideologia. De acordo com Brandao (2002), o sujeito ndo é a origem, a fonte absoluta do

sentido, porque na sua fala outras falas se dizem.

Texto (BRANDAO, 2002, p. 92; CHANDLER, 2002, p. 244-45)

Amplamente, este termo ¢ utilizado para referir-se a qualquer coisa que possa ser interpretada
(‘lida’) como um conjunto de signos. De acordo com Chandler (2002, p. 244), para alguns
tedricos, ‘0o mundo’ € um ‘texto social’. Embora o termo dé a impressdo de privilegiar textos
escritos, para grande parte dos semidlogos um ‘texto’ € um sistema de simbolos (que podem
ter a forma de palavras, imagens, sons e/ou gestos). Textos sdo construidos e interpretados
com relacdo as convengdes associadas a algum estilo e em um meio de comunicagdo
particular (por exemplo, uma escultura cubista, ou um romance policial). O texto € o produto
de um processo de representacdo e situa (socialmente) tanto seus produtores, quanto os seus
‘leitores’ (sujeitos). Caracteristicamente, os ‘leitores’ do texto tendem a focar-se
primordialmente naquilo que um texto representa em detrimento do processo de representacao
em que estd envolvido. Operacionalmente, neste estudo trataremos o texto como uma unidade
complexa de significagdo cuja andlise implica as condi¢cdes de sua produgdo (o contexto
histérico-social). O sentido do texto se constrdi no espago discursivo dos seus interlocutores

(seus sujeitos).
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3.7 MODELO UTILIZADO PARA TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo com a proposta de Howarth (2000, p. 141), a analise dos dados empiricos envolve

trés operacdes basicas, conforme a seguir:

a) Tradugdo dos dados para a forma textual. Incluem-se ai tanto as formas verbais

quanto as ndo-verbais;

b) Aplicacdo de modelos analiticos disponiveis na teoria da analise de discurso ao
problema que esta sendo investigado na pesquisa. Envolve a articulagdo e a

modificacdo de conceitos e 1dgicas abstratas para um caso particular;

¢) Organizagdo das varias técnicas de analise de discurso para confrontarem a

respeito do problema investigado.

Procuramos seguir estas trés etapas, no entanto com a utilizagdo de um modelo analitico

predominante, o qual exporemos a seguir.

3.7.1 Modelo dos eixos sintagmatico e paradigmatico

O modelo dos eixos horizontal e vertical, denominados de sintagmatico e paradigmdtico
respectivamente, é proveniente da corrente de pensamento estruturalista da semiotica, cuja via
foi aberta por Saussure durante a década de 1970. Saussure enfatizou que o significado
provém das diferencas entre os significantes e que estas diferencas sdo de dois tipos:
sintagmaticas (concernentes a posicdo, lugar) e paradigmaticas (concernentes a substituicao,

troca, alteracdo).

De acordo com Saussure (1983, p. 121 apud CHANDLER, 2002, p. 80), o plano dos

sintagmas ¢ aquele da combinagdo de ‘isto-com-isto-com-isto’ (como na frase o garoto
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chorou); ja o plano dos paradigmas ¢ aquele da selecdo entre ‘isto-ou-isto-ou-isto’ (por
exemplo, pela substitui¢do da ultima palavra desta mesma frase por morreu ou dangou).
Enquanto as relagdes sintagmaticas s3o possibilidades de combinagdo, as relagdes
paradigmaticas sdo contrastes funcionais que envolvem distingao (figura 3.1). Temporalmente
as relagdes sintagmaticas referem-se (intratextualmente) a outros significantes no interior do
texto, enquanto que as relacdes paradigmaticas referem-se (intertextualmente) aos

significantes que estdo ausentes do texto.

Figura 3.1: Eixos sintagmatico e paradigmatico

Fo------4 A
' dangou |
et F'“J‘““. eixo
' velho i—: morreu i paradigmatico
O [ garoto — chorou v
4—— cixo sintagmitico ———p

Fonte: CHANDLER, 2002, p. 80

Para Chandler (2002) a significacdo exata de um simbolo ¢ determinada tanto pelas suas
relagdes paradigmaticas quanto pelas sintagmaticas. Sintagmas e paradigmas fornecem um
contexto estrutural no qual cada signo faz sentido. Trata-se de configuragdes estruturais

através das quais os signos sdo organizados em cddigos.

Um sintagma ¢ uma combinagdo ordenada de significantes que interagem entre si dando
sentido a um todo no interior de um texto. As relagdes sintagmaticas destacam a importancia
do relacionamento parte-todo. Freqlientemente definidos como ‘seqiienciais’, os sintagmas
podem representar relagdes espaciais. De acordo com Chandler, a anélise sintagmatica de um
texto, seja ele verbal ou ndo verbal, “envolve o estudo da sua estrutura e os relacionamentos

entre as suas partes” (CHANDLER, 2002, p. 84).
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Um paradigma ¢ um conjunto de significantes ou significados associados os quais sdo todos
membros de uma categoria definida, mas em cada uma sio significativamente diferentes. O
emprego de um exclui o emprego de outros. A utilizacdo de um significante (por exemplo,
uma palavra qualquer) ao invés de qualquer outra do mesmo grupo de paradigmas (por

exemplo, adjetivos) exprime o significado imputado aquele texto.

A estrutura de qualquer texto ou pratica cultural possui tanto o eixo do sintagma quanto o do
paradigma; e ambas as andlises sintagmatica e paradigmatica consideram os simbolos como
parte de um sistema, explorando suas fungdes no interior de c6digos e sub-codigos. A andlise
semidtica de textos deve sempre considerar o sistema como um todo, e estas dimensdes nao

podem ser consideradas isoladamente.

Segundo Chandler (2002), na dimensdo do sintagma, a busca por padrdes de estruturas
subjacentes destaca as similaridades entre o que inicialmente aparentam ser narrativas
bastante diferentes. Conforme observa Barthes (1977 apud CHANDLER, 2002) para o
estruturalista “a primeira tarefa é dividir a narrativa e (...) definir as menores unidades de
narrativas. (...) O significado [sentido] deve ser o critério unificador: ¢ a natureza funcional de
certos segmentos da narrativa que as unifica” (BARTHES, 1977, p. 88 apud CHANDLER,
2002, p. 92). Chandler afirma que esta forma de andlise, a ‘redugdo estrutural’, “tira a énfase
da especificidade dos textos individualmente em favor de estabelecer como os textos
significam, em detrimento de o que um determinado texto significa” (CHANDLER, 2002, p.

92).

A diferenca desta analise para a paradigmatica estd em que “enquanto a andlise sintagmatica
estuda a estrutura superficial de um texto, a analise paradigmatica busca identificar os varios
paradigmas (ou grupos de significantes pré-existentes) os quais subjazem o conteudo evidente
dos textos” (CHANDLER, 2002, p. 98). De acordo com Chandler (2002), este aspecto da

analise estrutural envolve a consideragdo das conotagdes positivas ¢ negativas de cada
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significante (reveladas a partir do uso de um significante em detrimento de outros), e a
existéncia de paradigmas tematicos subjacentes (por exemplo, oposi¢cdes bindrias como
publico-privado). O foco do semidlogo, portanto, encontra-se nos por qués de um
determinado significante ter sido utilizado num contexto especifico ao invés de outros
alternativos: naquilo que geralmente denominam como ‘ausé€ncias’. Segundo Saussure (apud
CHANDLER, 2002), “os signos extraem seus significados dentro dos sistemas lingiiisticos a

partir do que eles ndo sdo” (SAUSSURE, 1983, p. 122 apud CHANDLER, 2002, p. 99).

Um destaque importante feito por Chandler € util a nossa analise:

“A analise paradigmatica envolve [(1)] a comparagdo e a contrastagdo de
cada um dos significantes presentes no texto com os significantes ausentes
que em circunstancias similares poderiam ter sido utilizados, ¢ [(2)] a
consideracdo das conseqiiéncias [implicagdes] das escolhas feitas”
(CHANDLER, 2002, p. 99).

A andlise das relagdes paradigmaticas, portanto, auxilia na defini¢do do significado do uso de

determinados itens em um texto. Pode ser feita de varias maneiras, conforme os

procedimentos a seguir, todos Uteis para a nossa andlise.

3.7.1.1 Teste comutacional

De acordo com Chandler (2002), o teste comutacional pode ser utilizado para identificar
significantes caracteristicos e para definir sentido — determinando quando uma mudanga no
nivel do significante acarreta uma mudanca no nivel do significado. A fim de realizar este
teste, um determinado significante em um texto ¢ selecionado. Em seguida sdo consideradas
alternativas a este significante. Os efeitos de cada substitui¢do sdo avaliados em termos de

como afetaria o sentido produzido pelo simbolo.

O teste comutacional, segundo Chandler (2002), “pode envolver qualquer uma das quatro

transformagdes bdasicas, algumas delas envolvendo a modificagdo do sintagma. De qualquer
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forma, a consideragdo de um sintagma alternativo pode ser entendido como uma substitui¢ao

paradigmatica” (CHANDLER, 2002, p. 101):

a) Transformacdes paradigmaticas:
- Substituigdo
- Transposi¢do

b) Transformacdes sintagmaticas:
- Adicéo

- Anulagdo

3.7.1.2 Oposicdes/antagonismos9

A corrente estruturalista que estuda a semidtica enfatiza a importdncia das
oposi¢des/antagonismos paradigmaticos, afirma Chandler (2002). De acordo com este autor,
Jakobson teve grande influéncia em um dos primeiros métodos analiticos empregado
amplamente pelos semidlogos da corrente estruturalista. Este método envolve a identificagdo

de oposi¢des bindrias ou polares, como, por exemplo, nds-eles, publico-privado, etc.

De acordo com Chandler, “as oposi¢cdes bindrias que empregamos nas nossas praticas
culturais nos ajudam ordenar a complexidade dindmica da experiéncia” (CHANDLER, 2002,
p. 101). De acordo com uma corrente que se ocupa destes estudos (Lyons, 1977, Leymore,

1975 e Barthes, 1985 apud CHANDLER, 2002, p. 104), podem ser feitas varias distingdes

9 Nos parece que antagonismo seria uma melhor tradugdo para oppositions, mas manteremos as duas.



108

sobre os tipos de oposigdes existentes, no entanto ha duas que s3o mais importantes

considerar:

a) Oposicdes (contraditérios): termos mutuamente exclusivos, como, por exemplo,

vivo-morto, onde ‘ndo vivo’ s6 pode ser ‘morto’;

b) Anténimos (contrarios): termos que sdo comparativamente classificados dentro de
uma mesma dimensdo implicita, como, por exemplo, bom-ruim, onde ‘ndo bom’ ndo

significa necessariamente ‘ruim’.

De acordo com Chandler, “um aspecto da cultura é o fato de que as oposi¢des bindrias

tornam-se ‘naturais’ para os seus membros” (CHANDLER, 2002, p. 104).

3.7.1.3 Alinhamentos

Conforme afirma Chandler, “significantes emparelhados sdo vistos pelos estruturalistas como
parte da ‘estrutura profunda [ou ‘oculta’]’ dos textos, dando forma a leitura que lhes serdo
dadas” (CHANDLER, 2002, p. 106). Algumas liga¢des parecem estar ‘alinhadas’ em alguns
textos de forma que relagdes ‘verticais’ adicionais parecem conectados entre si (como, por

exemplo, homem-razdo, mulher-emogdo).
Nas palavras de Silverman:

“um cddigo cultural ¢ um sistema conceitual organizado em torno de
oposi¢des e igualagdes chave, nos quais um termo como ‘mulher’ é definido
em oposi¢do a um termo como ‘homem’, e no qual cada termo é alinhado a
um grupo de atributos simbolicos” (SILVERMAN, 1983, p. 36 apud
CHANDLER, 2002, p. 106).

Lévi-Strauss apresenta uma definicdo dindmica da questdo dos alinhamentos ao afirmar que
“oposi¢des ndo sdo fixas e estruturas sdo transformaveis” (CHANDLER, 2002, p. 107).

Segundo Lévi-Strauss:
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“Comecando por uma oposi¢do bindria, que ofere¢ca um exemplo o mais
simples possivel de um sistema, esta interpretacdo prossegue pela agregagao,
em cada um dos dois pdlos, de novos termos, escolhidos por se encontrarem
em relagdes de oposicdo, correlagio ou analogia a ele [0 exemplo]” (LEVI-
STRAUSS, 1974, p. 161 apud CHANDLER, 2002, p. 107).

3.7.1.4 Denotacao e conotacao

De acordo com Chandler (2002), enquanto a distingdo entre as linguagens literal e figurada
opera no nivel do significante, a distinc@o entre denotacdo e conotacdo opera no nivel do
significado. Para a semiologia, denotacdo e conotacdo sdo termos que descrevem o
relacionamento entre um significante e seu significado. Uma disting@o analitica ¢ feita entre
dois tipos de significados: um significado denotativo e um significado conotativo. A produgao

do sentido inclui tanto um quanto o outro.

Denotacdo pode ser entendida como o significado literal, 6bvio, do senso comum, de um
signo. No caso dos signos lingiiisticos, o sentido denotativo ¢ aquele que pode ser encontrado
nos dicionarios. E a realidade representada igualmente para qualquer observador, de qualquer
cultura e a qualquer tempo (PANOFSKY, 1970 apud CHANDLER, 2002, p. 140). Utilizando
um exemplo dado por Migueles, (2003b) o termo vaca denota um animal mamifero que muge,
pasta e rumina em qualquer contexto cultural. Ja a conotacdo depende do contexto cultural em
que o termo ¢ empregado. Conotagdo ¢ usada para referir-se as associagdes (ideologicas,
emocionais etc.) socio-culturais e pessoais de um simbolo. Continuando no exemplo, a
conotagdo de vaca no contexto do Brasil, onde a vaca ¢ um animal que compde a cadeia

alimentar do brasileiro, ¢ diferente no contexto da India, onde a vaca ¢ sagrada.
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3.8 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

A maioria dos dados aqui apresentados ndo estava sistematizado ou organizado na forma de
bancos de dados. Para que os coletdssemos, realizamos observacdes participantes de dois
semindrios, cada um dirigido a um grupo especifico de funcionarios. A fim de buscarmos uma
compreensdo mais proxima do problema que a Uniprod vem enfrentando, realizamos também
uma pesquisa documental baseada nos relatdrios fornecidos pelas consultorias que

acompanharam estes seminarios.

Em ordem cronoldgica, o primeiro seminario foi dirigido a um grupo formado pelos gerentes
de nivel médio. O segundo foi realizado cerca de trés meses depois e dirigido a um grupo
formado por supervisores hierarquicamente inferiores ao primeiro grupo. Ambos 0s grupos
tiveram que dar sugestdes sobre como implementar o programa de exceléncia em SMS e
sobre como evitar a ocorréncia de acidentes, sendo que os mediadores do seminario
solicitaram aos participantes do segundo grupo (os supervisores) que analisassem
especificamente a ocorréncia de trés acidentes, descrevessem as suas causas € propusessem

solucgdes.

O tratamento dos dados foi dividido em trés etapas. Na primeira, buscou-se analisar o
entendimento do grupo dos gerentes acerca do problema da implantagdo do programa de
exceléncia em SMS. Em seguida, com base nesta andlise montamos um modelo analitico para
a observagdo que seria feita junto ao segundo grupo, composto por supervisores. A analise
consistiu em tratar qualitativamente os discursos dos participantes deste seminario a fim de
compreendermos 0s pressupostos culturais que estruturam a ac¢do dos sujeitos no contexto
estudado. Por fim comparamos as duas analises para buscarmos o entendimento acerca do

problema.
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LIMITACOES DO METODO

Antes de apontarmos as limitagdes (insuficiéncias) inerentes ao método e a corrente
epistemologica que optamos por adotar, ¢ importante que expliquemos os seus limites
(alcance). No item 3.2 deste capitulo procuramos deixar clara a perspectiva adotada. No
entanto, ndo ¢ demais reafirmar que, de acordo com o que afirma Konder, “[0] terreno em que
a dialética pode demonstrar decisivamente aquilo de que ¢ capaz ndo ¢ o terreno da andlise
dos fendmenos quantificaveis da natureza e sim o da histéria humana, o da transformacédo da

sociedade” (KONDER, 2003, p. 61). Estamos partindo deste principio.

Além disso, 0 mesmo autor ainda ressalta que, até entdo, por mais desenvolvidas que tenham
sido as correntes epistemoldgicas e os métodos de investigacdo disponiveis ao engajamento
do pesquisador, ndo ha por enquanto sequer uma a salvo de restrigdes. “Nenhuma teoria pode

ser tdo boa a ponto de nos evitar erros” (KONDER, 2003, p. 43).

Partiremos, portanto, do entendimento de Mattos acerca de que “a grande regra do jogo na
academia ¢ a discussao. (...) Portanto, ao construirem-se teses ¢ dissertagdes baseadas em uma
concepgdo cartesiana de evidéncia e racionalidade, restaria algo de incongruente na pratica
dos académicos” (MATTOS, 2002, p. 186). Procedendo desta forma, pretendemos, ao invés
de estabelecer uma verdade provada por ‘A’ mais ‘B’, langar novos olhares sobre o tema aqui

abordado e coloca-los em discussdo para que assim possamos evoluir no seu entendimento.

As criticas a dialética, e que tanto valem para a semidtica quanto para a analise do discurso
aqui utilizados, advém do fato de que ela ndo pode ser plenamente observavel de forma
empirica, factual. Ela ¢ antes uma alternativa teodrica e epistemologica escolhida previamente
a apreciag¢do dos fatos. Assim, por se tratar de um método ndo positivista, a dialética ndo
desenvolve estudos cujas conclusdes sdo passiveis de validagdo empirica. A validade do

método dialético ¢ uma validade de face, uma validade interna, isto é, que depende e
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restringe-se ao contexto de investigacdo. Portanto, ndo pode nem pretende ser testada em
pesquisas ulteriores. Seu valor cientifico depende da aplicagdo do modelo tedrico proposto em
sua capacidade de interpretar os dados discursivos aqui apresentados. A verificacdo da
qualidade da interpretacdo é feita pela avaliacdo critica de outros pesquisadores a estrutura

logica e analiticas da presente dissertagao.

No que concerne a semidtica, Chandler atenta para o fato de que “a validag¢do empirica de
estudos baseados em semiotica requer outros métodos” (CHANDLER, 2002, p. 208). Nosso

estudo ndo objetivou realizar esta validagao e ai esta disponivel para quem queira fazé-lo.

E importante considerar que a semidtica ¢ apenas uma das técnicas disponiveis para se
explorar os significados das praticas cotidianas. Chandler também coloca que embora os
semidlogos tendam a focar-se em estudos de casos exemplares ou criticos, como fizemos, isto
ndo significa que estejam impedidos de realizar estudos mais abrangentes, passiveis de serem
explorados e ‘testados’ em pesquisas ulteriores. No entanto, este procedimento ¢ dificilmente
alcangado e exige uma pesquisa de maior folego, o que ndo cabe no processo de elaboragio de

uma dissertagdo de mestrado.

Por seu carater ‘experimental’, a semiotica, como ja foi dito, ainda ndo alcancou o status de
disciplina. Isto leva alguns pesquisadores que utilizam a semidtica como ferramenta de
investigacdo a buscarem apresentar suas analises como se fossem puramente objetivas
cientificamente, ao invés de como interpretagcdes subjetivas. No entanto, ha que se considerar
que a semiotica ¢ essencialmente interpretativa e disto decorre a subjetividade que lhe ¢
inerente, sujeitando seus adeptos a criticas quanto a neutralidade, e, conseqiientemente, a

validade de suas analises.

“Ao contrario das ciéncias naturais em vigor, as ciéncias sociais sdo
incapazes de constituir paradigmas no sentido kuhniano do termo, mas estdo
sujeitas a constantes disputas ndo apenas quanto aos seus resultados de
pesquisa, mas também quanto aos métodos mais adequados para se proceder”
(HOWARTH, 2002, p. 128).
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“Na pratica, a andlise semidtica consiste invariavelmente de leituras individuais”
(CHANDLER, 2002, p. 209). Novamente, na semiotica, mais do que em estudos da corrente
epistemologica do positivismo, o viés cultural, psicoldgico, epistemologico etc. do
pesquisador ¢ evidente e influencia as conclusdes observadas. Portanto, a nossa pesquisa

estard sujeita a criticas relativas a este posicionamento que foi adotado.

Ja& quanto ao que diz respeito a analise de discurso as mesmas limita¢cdes da semiotica e da
dialética sdo pertinentes, uma vez que estdo todas intimamente relacionadas. Talvez o que
possa causar estranhamento aos pesquisadores adeptos da corrente positivista seja o carater

fluido e ndo fixo que a analise do discurso possui.

No presente estudo, limitamo-nos, portanto, a aplicar o entendimento de Howarth a respeito

da analise de discurso — e que vale para a pesquisa social em geral:

“Tedricos do discurso interessam-se em como, sob que condigdes ¢ por que
razdes discursos sdo construidos, contestados e substituidos. Eles buscam,
consequentemente, descrever, entender e explicar eventos e processos
historicos particulares, ao invés de estabelecer generalizagdes empiricas ou
testar hipoteses universais, e suas idéias e raciocinios estdo voltados para este
propésito” (HOWARTH, 2002, p. 131).
Assim como nos ensina Howarth (2002), pesquisadores afins da andlise de discurso utilizam-
rL . . , . 10
se de modelos analiticos suficientemente abertos e flexiveis para serem ‘moldados’” e
reestruturados no processo de aplicagdo. Enquanto reconhecem o papel central destes modelos
analiticos na constitui¢do dos seus objetos de pesquisa, pretendem evitar a subordinacdo de
casos empiricos as logicas e conceitos abstratos. Ao invés de aplicarem modelos a objetos de
pesquisa mecanicamente, ou de confrontarem a realidade empirica de suas pesquisas com um
modelo teodrico vigente — o que seria chamado de paradigma nos termos de Kuhn —, tedricos

do discurso defendem a articulagdo e a modificag@o de conceitos e logicas em cada contexto

de pesquisa particular. Esta € a perspectiva que adotamos no desenvolvimento deste estudo.

10 No original o autor utiliza “stretched”.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados estd dividida em trés etapas. Primeiramente, estaremos analisando o
semindrio destinado ao grupo de gerentes. Em seguida, analisaremos o semindrio em que
participaram os supervisores. O motivo da andlise do grupo de supervisores ser mais
pormenorizada do que a anélise do grupo dos gerentes é que quando a primeira (dos gerentes)
foi realizada, tanto o referencial tedrico quanto o modelo analitico utilizado na pesquisa ainda
estavam sendo construidos. Desta forma, a analise do semindrio junto aos gerentes, além de
fornecer os elementos fundamentais da cultura da organizagdo, serviu como base para o
desenvolvimento da metodologia que foi aplicada a anélise do semindrio dos supervisores.
Por fim, na tultima etapa da andlise fizemos consideragdes a respeito das divergéncias

observadas entre as duas etapas precedentes.

ANALISE DO SEMINARIO DOS GERENTES

O objetivo do semindrio era o de discutir os caminhos para a implementagdo da “Cultura de
Exceléncia em SMS” e buscar elementos que pudessem auxiliar a implementacdo desta
cultura. O objetivo da nossa observagdo foi o de levantar os pressupostos culturais que
estruturam o discurso sobre segurancga. A partir deste ponto pretendemos ter uma base para a
elaboracdo de uma estratégia de acdo que permita a implantacdo de uma cultura de exceléncia

em SMS na Uniprod.

Com base na observacdo deste semindrio, notamos algumas questdes positivas no

comportamento dos gerentes, quais sdo:
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- Empenho e colaboracdo para com a geréncia geral e entre si;

- Ambiente adequado para apresentagdo das idéias (sem barreiras hierdrquicas

impedindo);

- Interagdo ludica e bem humorada entre os participantes, o que ¢ considerado
fundamental para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional e para o cultivo
de um ambiente que estimule o erro pedagdgico, que ¢ base para o aperfeigoamento

continuo;

- Compreensio da metodologia que a Geréncia Geral quer utilizar para a implementacao

da cultura de exceléncia em SMS;

- Capacidade de interpretagdo da cultura com base no modelo apresentado (vide figura

1.2);
- Capacidade de reconhecimento da necessidade de mudanga,;

- Percepcdo de que a responsabilidade pela mudanca ¢ do conjunto de empregados,

dentre outras.

Estes elementos indicam que o potencial de mudanga estd presente. Sdo elementos de dificil
construgdo. Devem ser reconhecidos como um ativo de uma organizagido de aprendizagem.
No entanto, elementos criticos que impedem a implementag¢do da cultura de exceléncia em

SMS também foram verificados. Sdo basicamente dois.

O primeiro deles ¢ uma limitagdo cognitiva quanto ao significado e quanto a funcio da cultura
organizacional. No evento intitulado “Seminéario de Cultura de Exceléncia em SMS” o
Gerente Geral apresentou uma tipologia de culturas (instintos naturais, dependente,
independente e interdependente, vide figura 1.2). Apods a apresentagdo deste modelo de
diagndstico, apresentou alguns casos de acidentes ocorridos e, em seguida, solicitou aos

participantes (gerentes) que elaborassem propostas de planos de agdo para resolver os
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problemas de SMS, ou seja, evitar a ocorréncia de acidentes através de uma cultura de
exceléncia em SMS efetivamente implementada. No entanto, embora o seminario tivesse este
titulo e a ferramenta de diagndstico partisse de uma tipologia de culturas, as solugdes
apresentadas pelos gerentes nos planos de ag¢do ao invés de tratarem a cultura como
mecanismo de exceléncia, tratavam da estrutura, conforme o entendimento de Guerreiro

Ramos, apresentado na se¢do 2.1.3.

A maioria das agdes previstas nos planos de agdo apresentados pelos gerentes estava voltada
para o desenvolvimento (1) das estruturas, do conjunto de normas, regras, procedimentos e
padrdes; ou (2) da aestrutura (vide secdo 2.1.3), seja ela de natureza fisica (maquinas,
equipamentos) ou intangivel (capacitagdo, treinamento). Estes podem ser elementos
necessarios, mas nio sio suficientes para a producdo de uma cultura de exceléncia. Inimeras
vezes os empregados da ACME afirmam que fazem treinamentos que ndo conseguem colocar
em pratica. A empresa possui inimeras normas, procedimentos e padrdes de seguranca, mas
os funcionarios apenas as ‘redescobrem’ quando um problema acontece. Este ¢ um sintoma da

cultura.

Conforme tentamos demonstrar no segundo capitulo desta dissertacdo, cultura refere-se as
logicas de comportamento, pensamento e percep¢do; deve ser entendida e tratada
dinamicamente. Portanto, quando se fala de cultura esta se falando antes destes elementos do
que de regras externas e mecanismos formais. Conforme apontado em um dos relatdrios da
M&M Consultores Associados (MMCA), que vem auxiliando a ACME neste processo, esta
se falando no olhar e no conjunto de atitudes sobre seguranca ‘que levam’ ao emprego
adequado, ao aprimoramento constante e ao desenvolvimento continuado das regras, normas e
padrdes eficientes de gestdo da seguranga. “A regra em si é estatica, o padrio em si € estatico.

A cultura € o elemento dindmico” (MMCA, 2004).
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Tendo o grupo discutido sobre como criar uma cultura de exceléncia em SMS e,
posteriormente, apresentado um conjunto de solugdes que remetia, em grande parte, para
elementos referentes a aestrutura e a estrutura, parece que o que € a cultura no esta claro para
este grupo. Encontra-se ai a limitagdo cognitiva que precisa ser trabalhada pela geréncia geral
e, principalmente, pelo préprio grupo. Cultura nio € estrutura, nem norma, nem regras, nem
procedimentos, como o grupo pensa ser. Cultura s3o as formas de fazer sentido 16gico da
situacdo e de agir sobre ela. A cultura orienta o olhar acerca do que precisa ¢ do que nao
precisa ser feito. Este olhar, no entanto, foi desenvolvido ao longo da histdria da organizagio
em funcdo das pressdes ¢ das demandas que as liderangas exerciam sobre o conjunto dos
empregados. A forca da cultura estd nesta organizac¢do do olhar sobre o mundo de cada um de
seus membros. Mudar a cultura, portanto, depende da compreensdo de como ela produz o

olhar.

Dai decorre o segundo elemento critico observado no semindrio dos gerentes, aquilo que
poderiamos chamar de ‘lente da cultura’. Se a cultura orienta o olhar sobre a realidade e
produz sentido sobre ela (legitimando-a) e se este olhar estd inadequado, podemos considerar
que hd uma lente da cultura, adquirida ao longo da historia, desviando o olhar de alguns

aspectos que, no contexto atual, é fundamental que sejam percebidos.

Numa pesquisa realizada no ano de 1992, a ACME fez um diagnéstico de cultura que
apontava os tragos culturais da organizag¢do naquele momento (listados na primeira coluna do

quadro 4.1) e como objetivo, pretendia-se muda-los (no sentido da segunda coluna):
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Quadro 4.1 — Valores culturais em 1992 e objetivos de valores a serem implementados

1992 Objetivo
00 Paternalista 00O Meritocratica
00O lgualitaria 00O Diferenciadora
0O Tecnocratica 00O Gerencial e técnica
00 Funcéo social 00 Resultados empresariais
00 Fechada 00 Mercado

Fonte: ACME

No entanto, a observa¢do do semindrio realizada em 2004 indica a presenca ainda forte do
foco tecnocratico. H4 que se considerar aqui que numa empresa em que a engenharia ¢
fundamental certo grau de tecnocracia € necessdrio e até positivo. Mas ao remeter
constantemente a solu¢do de problemas para padrdes, normas e procedimentos, o papel da
acdo humana na implementacdo ¢ ignorado. Transferir a responsabilidade pela plena
implantacdo de uma cultura de seguranca para a regra e para o padrdo ¢ tipico de dois
aspectos do ‘sistema de acdo cultural brasileiro’ de Barros e Prates, apresentado na figura 2.4
desta dissertagdo: por um lado, podemos ver a cultura paternalista da empresa deslocando a
responsabilidade das pessoas para o sistema, que ¢ despersonificado, sem nome e sem
endereco, portanto culpado, mas sem culpa, ao mesmo tempo. Nao foram poucos os casos em
que os gerentes propunham as solugdes da forma: “a ACME deveria...”, “a Uniprod
precisa...”. A despersonalizacdo da acdo é um aspecto da cultura brasileira arraigado na
cultura da ACME, e que precisa ser modificado para que a cultura de exceléncia em SMS seja

implementada definitivamente.

Por outro lado, ainda ligada ao paternalismo, podemos observar a ldgica legalista da cultura
brasileira, que tenta disciplinar o corpo social através da lei, aumentando o formalismo (regras
e padrdes). Uma das caracteristicas centrais do formalismo ¢ tentar contemplar tudo na regra,
criando tantos detalhes que acaba por tornar o principio obscuro. A quantidade de leis e

normas, como a Constitui¢do Federal do Brasil, uma das maiores do mundo, pode bem
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demonstrar, ndo gera necessariamente o comportamento adequado, mas, pelo contrario,
amplia o desrespeito as leis, uma vez que quanto maior o seu nimero, maior também ¢ a
dificuldade de observa-las. A questdo, neste ponto, estd em como criar leis eficazes que

estejam presentes na consciéncia de cada um, in-corporadas como um novo habitus.

Por fim, o terceiro elemento critico observado neste semindrio refere-se ao papel do lider.
Pela observagdo dos elementos anteriores nos parece que toda a amplitude do papel de lider
ndo estd clara para o grupo. A questdo do poder vem sendo discutida na empresa através do
dilema centralizagdo versus descentralizacdo, o que envolve a questdo da autonomia ¢ da
capacidade (e desejo) dos subordinados de assumirem responsabilidades individuais por
certos processos ¢ resultados. Isto esta relacionado tanto a ldgica da cultura nacional quanto a

da cultura organizacional.

Neste caso, conforme destaca o relatério da MMCA, a questdo deve ser colocada em termos
éticos: a responsabilidade pela vida dos companheiros ¢ de cada empregado da empresa; a
responsabilidade pela n3o agressio ao meio ambiente também ¢ de cada um. Esta
responsabilidade ndo pode ser transferida para sistemas formais, para “a ACME” ou para “a
Uniprod”, pois s6 os seres humanos concretos sdo capazes de acdes éticas. A ética ¢ uma
acdo, ndo uma abstracdo, ¢ passa necessariamente pela capacidade de renuncia: ndo ha ética
sem sujeito, ndo ha ética sem autonomia e ndo ha ética sem envolvimento individual e
renuncia a a¢do heddnica e ao distanciamento. Nao ha ética sem a construg¢do do carater: ou

seja, sem a producdo de uma vontade de poténcia para agir no sentido necessario.

Os lideres, portanto, tém um papel fundamental na implementacdo da cultura de exceléncia
em SMS, pois neles se encontra a potencialidade de mudanga da cultura atual para a cultura
desejada. Quem estd na posi¢cdo de poder tem autoridade necessaria para definir como deve
funcionar a nova lei. Mas esta definicdo de como a nova lei deve funcionar ndo pode ser de

maneira descritiva, autoritaria. Deve ser pela via do exemplo a ser seguido. Primeiro € preciso
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que os lideres tenham as leis in-corporadas nas suas praticas cotidianas. Neste ponto,
especificamente, aplica-se a idéia de Schein sobre o papel do lider no desenvolvimento da
cultura organizacional (se¢do 2.2.1.1). No entanto, ¢ preciso que consideremos que o lider ¢
tdo fruto da cultura quanto o subordinado. Conforme vimos, se a lideranga (neste caso os
gerentes) continua remetendo a solucdo para o padrio, para a regra, etc. estd, na realidade,

realimentando a cultura que se quer mudar.

Vejamos agora a analise do semindrio dirigido aos supervisores, 0s quais Ss3o

hierarquicamente inferiores na estrutura organizacional da Uniprod.

ANALISE DO SEMINARIO DOS SUPERVISORES

Aqui, o objetivo do semindrio foi o0 mesmo do anterior, assim como o da nossa observagao.
No entanto, para este grupo estaremos aplicando o modelo dos eixos sintagmatico e
paradigmatico nas analises dos acidentes e nos planos de acdo desenvolvidos pelos

supervisores durante o seminario.

Como este semindrio foi realizado cerca de trés meses apos o que foi dirigido aos gerentes, a
Geréncia Geral, juntamente com a Geréncia de SMS, buscou trabalhar melhor os elementos
criticos observados no primeiro. Neste sentido, o gerente de SMS abriu a apresentagdo
ressaltando que o alcance da exceléncia em SMS necessita fundamentalmente de uma
mudanc¢a de comportamento, ¢ que esta mudanga esteja compativel com o novo paradigma
que a organizagdo vive, o qual ndo ¢ mais o do foco na producdo e na técnica, mas sim no
adequado provimento de solucdes de acordo com os pardmetros mundiais de seguranga, meio
ambiente e saude. O gerente de SMS ressaltou também que o foco em SMS requer uma
mudancga nos processos de trabalho. No entanto, ndo ressaltou a questdo da autonomia, isto &,

que esta mudanca deve partir de baixo para cima, de quem os processa efetivamente, o que
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colocaria o sujeito no centro da agdo. Processos de trabalho isoladamente referem-se a
estrutura enquanto que o comportamento ¢ um elemento estruturante. Em seguida, o gerente
de SMS apresentou o primeiro slide do dia, que tratava da seguranga do local onde o

seminario estava sendo realizado, conforme reproduzido na figura 4.1, a seguir.

Figura 4.1: Briefing de seguranca.

Cultura da Excelénéi

BRIEFING DE SEGURANCA

SALA DE EVENTOS

O local possui extintores de incéndio.

03 saidas — em caso de emergéncia, as pessoas
que estdo proximas as saidas devem sair
primeiro.

Ponto de encontro — Portaria principal.
Banheiros masculino e feminino.
Telefone celular — manter desligado.
Ramal de emergéncia — 333

Coleta Seletiva

Ordem e limpeza no local.

. Piso irregular em varios locais.
10.Plantas e arbustos com espinhos.

11. Transito — cuidados na Rod. Pres. Dutra.

]
Fonte: ACME

N =
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O objetivo de se apresentar este ‘briefing de seguranga’ logo no inicio do seminario foi o de
despertar a consciéncia dos presentes para todas as possibilidades de acidentes no local,
pretendendo manter o foco em SMS. Segundo o gerente de SMS este foco deve estar presente
em todos os sentidos, ndo s6 na execucdo das tarefas de produ¢do, mas em tudo o que ocorre
dentro e fora da organizagdo ¢ em todos os momentos. Nas palavras deste gerente, “a

seguranga deve ser um valor que cada individuo carrega consigo dentro e fora da

companhia”.

Apos a demonstragdo deste briefing de seguranga, o gerente de SMS explicou a escolha de um
gramofone como simbolo do evento. Segundo ele, o gramofone ¢ o simbolo do Grammy,

maior prémio da musica, dado periodicamente ao grupo/musica que deu a maior contribui¢do
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para a elevacdo da cultura numa determinada regido. Ressalta que ndo se trata, portanto, de
um prémio para quem vendeu mais ou para quem fez mais sucesso. A metafora utilizada foi a

busca da exceléncia nos processos de se fazer a musica (composi¢do, letra, melodia etc.).

Apos a abertura com o briefing de seguranga e esta breve explicagdo sobre o gramofone, os
participantes receberam um caderno com um gramofone na capa, a explicagdo do que € o
Grammy na contracapa e quatro letras de musicas brasileiras nas duas primeiras folhas. As
demais folhas do caderno eram destinadas as anotagdes que os grupos iriam fazer no decorrer
do semindrio. Neste momento, foi passada aos grupos a primeira atividade do dia:
aquecimento. Consistiu em analisar as caracteristicas das quatro musicas cujas letras estavam
impressas nas primeiras folhas do caderno, quais eram: ‘Apesar de vocé’, de Chico Buarque;
‘Baba baby’, de Kelly Key; ‘A novidade’, de Gilberto Gil; e ‘Tribotchan’, de é o Tchan. Os
participantes foram divididos em cinco grupos que deveriam discutir e apontar as principais

caracteristicas de cada musica.

As respostas dos 5 grupos foi bastante uniforme. Com maior ou menor énfase, os grupos
apontaram que as musicas de Chico Buarque e Gilberto Gil possuem uma preocupacdo grande
com o conteudo, com a mensagem. Classificaram como musicas perenes, duradouras, que
permanecem, que se sustentam com o passar do tempo, que tratam de um questionamento,
que geram aprendizagem, que trabalham no campo emocional, mas tém foco no racional, que
procuram mudar habitos e ajudar na evolug¢do do conhecimento, que passam uma mensagem

positiva, que deixam algo marcado.

Ja com relacdo as musicas da Kelly Key ¢ do E o Tchan, os grupos apontaram que sio
musicas cuja preocupa¢do maior dos interpretes € a venda, a comercializagdo, o modismo, o
oportunismo para vender. Classificaram como musicas passageiras, de moda, momentaneas,

vazias de mensagem, que promovem apenas a diversdo num determinado momento, associada
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a um produto para ser consumido, que ndo promove aprendizado, ndo possui mensagem

construtiva para quem as ouve, € com objetivo apenas emocional.

Todos os grupos fizeram uma analogia entre a cultura de exceléncia em SMS e as musicas do
Chico Buarque e do Gilberto Gil. Segundo os grupos, uma cultura de exceléncia em SMS
deve possuir as mesmas caracteristicas destas musicas. Ser perene, duradoura, construtiva,
permanente. Fazendo isto, o grupo demonstrou estar comprometido com a visdo da geréncia
geral da Uniprod. Neste sentido, o grupo demonstra-se consciente da importancia do tema e,

portanto, interessado em adotar uma cultura de exceléncia em SMS.

No fechamento da atividade de aquecimento o gerente de SMS ressaltou que taxa de
afastamento por acidentes igual a zero a qualquer custo ¢ foco no resultado, na tarefa,
portanto, na metafora utilizada equivale 4 Kelly Key e E o Tchan. O objetivo é um
pensamento/mentalidade que deve estar em cada um. Deve ser duradouro e perene, como as
musicas de Chico Buarque e Gilberto Gil. O objetivo é o comportamento comprometido da
lideranca em todos os aspectos que envolvem o seu dia-a-dia dentro e fora da companhia.
Exemplos: ao contratar os terceirizados, ao realizar contratos diversos, a lideranga deve
buscar guiar-se por outra mentalidade, cujo foco ndo ¢ mais a tarefa, os procedimentos, a
rotina. Deve mudar no sentido de uma nova forma de pensar, no sentido de compreender os

impactos que as a¢des pontuais refletem na organizacio e na base da organizagao.

A segunda atividade do dia foi o preenchimento de um questionario de pesquisa de cultura de
exceléncia em SMS elaborado internamente pela ACME. Nao tivemos acesso aos resultados
desta pesquisa, mas, apesar disto, cabe aqui a andlise do procedimento de aplicacdo do
questionario. Desta vez, o responsavel por esta atividade foi o gerente de producdo, superior

imediato dos supervisores.

Desde a abertura e durante todo o semindrio o ambiente foi de cooperagdo, seriedade e

envolvimento. Os momentos ludicos foram pontuais, embora importantes para o entrosamento
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dos participantes. A énfase nas falas dos apresentadores estava claramente em produzir o
envolvimento a partir do compartilhamento de valores, envolvendo os participantes no
processo de descoberta destes. A postura dos superiores hierarquicos foi de aproximagio, com
distdncia de poder reduzida e igualdade de tratamento. No entanto, especificamente neste
momento do semindrio, em que o gerente de producdo solicitou aos participantes que
preenchessem o questionario, ndo observamos esta tendéncia. A abordagem do gerente de
produgdo foi claramente voltada para a tarefa, no estilo “cumpra-se”. Ele solicitou aos
participantes que preenchessem o questionario dentro de 30 minutos ¢ os deixassem sobre
uma mesa que se encontrava na sala. Em seguida saiu da sala. Nao explicou a importancia
daquele instrumento, ndo buscou contextualizar os respondentes quanto aquele procedimento,
nem tampouco buscou envolve-los no processo de descoberta dos valores. Apenas ordenou a
tarefa e saiu. Pela comparacdo entre as abordagens utilizadas pelos condutores de cada uma
das tarefas, podemos notar a dimensdo da distdncia do poder na cultura organizacional (vide
secdo 2.2.2.1). Enquanto o gerente de SMS utilizou uma abordagem de aproximagdo, o
gerente de producdo adotou uma postura de chefe. O que mais chama atengdo para a questio
da distancia de poder nesta andlise ¢ o fato deste gerente de produ¢do ser o superior
hierarquico imediato dos supervisores que estavam participando do seminario. A forma como
este segundo gerente conduziu a tarefa, além de demonstrar foco na tarefa, também demonstra
claramente o traco da cultura brasileira de grande distancia de poder, o que atrapalha a
implementag@o da cultura de exceléncia em SMS, uma vez que isto requer individuos mais

auténomos e conscientes do seu papel no desenvolvimento de cada atividade.

Chegamos agora a parte que consideramos central no estudo, a qual trata da andlise da terceira
e quarta atividades realizadas com o grupo dos supervisores. Nesta etapa do semindrio os
participantes foram divididos em grupos, com o seguinte objetivo: analisar trés diferentes

ocorréncias, buscar as causas basicas ¢ avaliar a evolu¢do da cultura com relagdo ao contexto
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daquela ocorréncia e, em seguida em novos grupos propor planos de a¢do para a ACME. O
que nos interessa primeiramente s3o as causas basicas que os grupos apresentaram como
responsaveis pelos acidentes. A seguir apresentaremos a analise de cada um dos trés acidentes
feita respectivamente pelos grupos. Em seguida aplicaremos o modelo analitico apresentado
no capitulo anterior a andlise feita pelos supervisores sobre as causas dos acidentes. Nosso
objetivo ¢ analisar as bases dos discursos dos grupos e como isto se relaciona com a cultura
organizacional. Como néo havia um padrio de apresentacdo que os grupos devessem utilizar,
suas analises ndo sdo uniformes. A seguir apresentamos a transcri¢do literal dos principais
slides que os grupos um e dois utilizaram na apresentagdo, 0s quais se encontram
reproduzidos no Anexo 2 desta dissertacdo. Uma ressalva deve ser feita quanto ao terceiro
grupo que, ao optar por fazer a apresentacdo oralmente, ndo utilizou slides. Somente neste
caso a analise esta baseada nas anotacdes feitas sobre as falas dos seus integrantes, no entanto,
esta foi bastante parecida com a dos grupos que lhe antecederam, cabendo as mesmas
considera¢des. Em seguida utilizaremos o modelo dos eixos sintagmatico e paradigmatico a

fim de fazermos a andlise semiotica dos significados da interpretagdo dos grupos.

4.2.1 Andlise da apresentacdo dos grupos sobre as ocorréncias dos
acidentes

O primeiro grupo apresentou 16 slides (o anexo 2 apresenta a reproducdo de cada um deles),
dos quais seis estavam relacionados com a andlise das causas dos acidentes e os demais se
referiram a avaliacdo do grupo quanto a evolugdo da cultura de exceléncia em SMS. Para a
realizacdo da andlise semioldgica, neste momento, utilizaremos apenas aqueles referentes as
causas das ocorréncias. A seguir, apresentamos o quadro 4.2 que resume quatro dos seis slides

em que aplicamos a andlise semiologica.
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Quadro 4.2: Analise feita pelos supervisores sobre a primeira ocorréncia

Primeira ocorréncia: “Vazamento com fogo no Carretel do P-27268 no dia 15/04/2004”

Descrigdo: “A HDT de Diesel operava com carga de 5700 M3/D, em campanha de Diesel ‘D’,
quando as 23:55 horas ocorreu grande vazamento de Diesel + H, + H,S no carretel do P-27268,
seguido de incéndio”.

Causas imediatas: “Rompimento da junta do flange do P-27268”
Causas Basicas: (Apontadas pelo Grupo de Trabalho (GT) de analise)

- Torque em desacordo com PO especifico;

- Material com especificacéo diferente do projeto inicial (estojo e junta de vedagéo);
- Ressalto do flange do cabecgote;

- Ovalizagao do cabecote e da regido de assentamento da junta de vedacao;

- Junta posicionada incorretamente do lado do casco.

Causas contribuintes: (Apontadas pelo GT de analise)

- Falta de registro inicial das ocorréncias anteriores;

- Falha no registro do PROGERAL de Inspe¢éo e Manutengéo;

- Né&o conformidade de registro — SIGMA X Rotina X NG UNIPROD;

- Falta de percepc¢éo da equipe quanto a criticidade do equipamento;

- Falha no processo de comunicagéo entre equipe de manutencao, campo e engenharia.

Conforme o quadro 4.2 demonstra, o grupo classificou as causas da ocorréncia entre uma
causa imediata, cinco causas bdsicas e cinco causas contribuintes. Vejamos as relagcdes
sintagmaticas e paradigmaticas entre estas onze causas que o grupo elencou. Primeiramente,
colocamos cada uma das causas na tabela 4.1 onde cada linha ¢ destinada a uma frase (causa)

e cada célula da coluna € destinada a uma palavra daquela frase.
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Em cada uma das outras causas apresentadas, poderiamos aplicar o teste comutacional pela
substituicdo de sujeitos referentes a aestrutura ou a estrutura por outros ‘pessoalizados’,
referentes ao elemento estruturante, alterando paradigmaticamente o sentido dos textos em

dire¢do a cultura que se quer implementar.

O segundo grupo apresentou nove slides (vide Anexo 2). Nos cinco primeiros apresentou as
causas principais da ocorréncia e uma analise especifica da gestdo, conforme resume o quadro
4.3. Nos quatro slides seguintes o grupo apresentou uma analise sistémica das ocorréncias,

que analisaremos em outro momento.

Quadro 4.3: Andlise feita pelos supervisores sobre a segunda ocorréncia

Segunda ocorréncia: “Vazamento de 4cido na Estagéo de Tratamento de Agua (ETA)”

Descrigdo: “Vazamento de acido na ETA atingindo operador”
Causa basica n°1: Nao conformidade na elaboracao do projeto

Estagio da Organizagdo: Complacente (baseado no modelo utilizado pela geréncia geral, figura
1.2).

Por qué?

- Falta de HAZOP durante o projeto;
- Integragéo da Engenharia e Operagéo durante a elaboragdo e montagem;
- Nao existe entrega formal de projetos.

Analise da gestao:

- Relaxamento, assumindo que as coisas acontecerdo conforme planejado.

- Confianga excessiva no fornecedor que executou o projeto

- Longo periodo fazendo da mesma forma sem ferimentos ou incidentes.

- Nao houve antecipagao ao potencial de risco - andlise, planejamento ou fiscalizagao,
devido a trabalhos operacionais com acido concentrado.

- N&o houve o relato de maneira formal da ndo conformidade de projeto detectado
pelos operadores.

Causa basica n°2: Procedimento

- Inexisténcia de procedimento especifico para as condigbes de operagdo do
equipamento.

Estagio da Organizag¢ao: Complacente
Por qué?

- Falta de uma avaliagéo criteriosa do sistema (acido).
Analise da gestao:

- “Cultura de manter operando”, assumindo que as coisas acontecerdo conforme
planejado.

- Rotina da execugdo dos trabalhos torna equipe auto confiante (reciclagem,
treinamento, avaliagéo de riscos).

Aplicando o mesmo procedimento utilizado no  primeiro grupo  temos:
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Um fator a ser considerado no caso da avaliacdo feita pelo segundo grupo é que um dos seus
participantes fazia parte da geréncia de SMS. Este fato talvez possa ter enviesado o resultado
da anélise deste grupo acerca das ocorréncias uma vez que a prioridade deste departamento ¢
a implementac¢do da cultura de exceléncia em SMS. Dai podemos supor uma causa para o
contraste em relacdo ao primeiro, que ndo analisou o habitus e focou-se apenas nos outros

elementos estaticos da cultura.

No que se refere a avaliacdo do terceiro grupo, este optou pela ndo utilizagdo de slides.
Comparando-se aos dois grupos anteriores a analise deste ¢ menor, mas traz elementos em
harmonia com as andlises dos grupos anteriores. O quadro 4.4, a seguir, resume as principais

anotagdes feitas durante a apresentagdo deste grupo.

Quadro 4.4: Analise feita pelos supervisores sobre a terceira ocorréncia

Terceira ocorréncia: Acidente no hidrojato

(O terceiro grupo optou pela ndo utilizacdo de slides. Portanto, os dados aqui apresentados foram
anotados durante as falas dos participantes deste grupo)

O grupo apontou para o fato de que os terceirizados tendem a ser dependentes dos empregados
proprios em questdes relacionadas a SMS. Esta foi uma deficiéncia apontada pelos trés grupos.

“Os terceirizados tendem a ser dependentes dos empregados efetivos em questdes de SMS”

(esta observagao foi feita, pois o operario envolvido no acidente era terceirizado e no julgamento do
grupo ele foi o responsavel pela ocorréncia)

a) Solucéo proposta
- Treinar os contratados.
b) Problemas identificados:
- Normas e procedimentos apresentam falhas;
- Este grupo mostrou-se mais focado em normas e procedimentos do que os
anteriores.

O terceiro grupo chamou a ateng¢do para dois pontos. Primeiro para a questdo dos
terceirizados, os quais, na sua avaliagdo precisam receber melhores treinamentos antes de
iniciarem a prestacdo do servigo. Em segundo lugar, destacou que as normas e procedimentos
apresentam falhas. Note-se que em ambos os casos as enunciagdes referem-se a elementos

estruturais. Um elemento que o grupo ndo considera na analise € o fato de que os terceirizados
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que provocam ocorréncias de acidentes chegaram a cometé-las a partir de decisdes que foram

tomadas antes pelo pessoal do corpo efetivo da companhia.

Sintetizando as trés analises, exceto por alguns elementos apontados pelo segundo grupo, a
grande maioria refere-se a elementos estruturais ou aestruturais. Estes elementos enquadram-
se na logica do contexto industrial em que esta organizagdo foi criada, o qual ja foi

ultrapassado.

No final da apresentag@o dos trés grupos, um dos consultores da Dupon que acompanhava o
semindrio pediu a palavra para fazer suas consideracdes sobre o que tinha observado na
apresentacdo dos grupos. Uma de suas colocagdes especialmente nos chamou atengdo. O
consultor americano destacou que se cada um chamar a responsabilidade para si a grande
maioria dos problemas poderiam ser evitados. A ldgica individualista da cultura americana
ficou clara na sua enunciagdo: “each individual is responsible... It is important to understand
what each individual can do...” O tradutor simultaneo foi fiel ao original, no entanto, a forma
como o empregado da empresa que estava conduzindo o semindrio compreendeu aquela
colocacdo inconscientemente traduziu para o grupo o viés cultural que estava por tras dela.
Imediatamente o apresentador mudou o sentido da frase traduzida alterando de “cada
individuo” para “nés”: “Se chamarmos a responsabilidade para nos os problemas serdo

evitados...”
Hé claramente uma questdo cultural nesta interpretagdo feita pelo apresentador. Observa-se
aqui uma alterag@o paradigmatica no sentido produzido pelo texto:

Quadro 4.5: alteragéo paradigmatica da analise das causas apresentadas na visdo do consultor

americano e na do empregado brasileiro.

7

Cada individuo — responsavel |— pela |— acdo/resultado

N7 L.

N6és p—— somos |
—_—— |
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Dentro da logica da cultura anglo-saxd nio ha uma nog¢do de ndés como ente maior que
compde uma totalidade dentro da qual o individuo € apenas uma parte. O individuo nio é uma
parte de um “nds” mais amplo, uma unidade maior de agdo. O coletivo é apenas varias vezes
um individuo. Tal concepgdo ¢é bastante diferente da concepgdo da cultura brasileira, onde o
coletivo é um ente maior do que o individuo. Para o brasileiro, a sociedade ¢ algo maior que
cada individuo e tem peso significativo sobre o que este pode ou ndo pode fazer. E a
sociedade, também, que precisa prover 0s meios necessarios para a agdo, ¢ a ldgica da agéo ¢

coletivamente criada.

Da observacdo da quarta e ultima parte do seminario dirigido aos supervisores, no entanto,
pudemos realizar interessantes constatagdes a respeito da implementacdo efetiva da cultura de
exceléncia em SMS, principalmente se comparada com a andlise do seminario dirigido aos
gerentes. Nesta etapa verificamos uma tendéncia diferente da etapa anterior, em que foram
apresentadas as causas. Embora as causas dos acidentes remetessem em sua maioria a
elementos estruturais e aestruturais, nos planos de agdo observamos a predomindncia de

elementos estruturantes.

Nesta etapa os grupos foram redivididos, agora em quatro, com o objetivo de apresentar
planos de agdo para a ACME. Em geral, estes grupos de supervisores apresentaram menos
tendéncia a despersonalizagdo da ac¢do e a transferéncia de responsabilidades do que o grupo
dos gerentes, o que ¢ curioso, uma vez que estdo abaixo dos gerentes na hierarquia
organizacional. Enquanto que no semindrio dirigido aos gerentes observamos uma tendéncia
marcada pelo foco na regra e na estrutura, os supervisores focaram-se mais nos
comportamentos e na responsabilidade de cada um como elementos fundamentais para a

prevencdo dos acidentes.

Uma hipdtese que podemos considerar para este fato diz respeito a propria atividade de cada

um destes grupos (o de gerentes e o de supervisores). Talvez por estarem mais envolvidos
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com as tarefas no seu dia-a-dia, os supervisores tenham um melhor entendimento a respeito de
que as regras e procedimentos ndo produzem o resultado esperado se a implementagdo pelos
trabalhadores ndo for efetiva. Outra hipdtese seria o amadurecimento da discussdo sobre o

tema, uma vez que houve um intervalo entre as duas observagoes.
Vejamos as propostas de planos de acdo que cada grupo apresentou:

Grupo A
1. Dar exemplo em SMS;

2. Diélogo diario de seguranga (DDS) especifico por atividade/area;
3. Comprometimento da lideranca;
4. Atuagdo com maior efetividade nas pendéncias de manuteng¢do e SMS;
5. Colocar-se no lugar do outro (entre as dreas) e pensar menos em custo;
6. Realizar semindrios com as equipes;
7. Apresentar os padrdes de SMS por equipe.
Grupo B
O grupo apontou que ¢ muito dificil avaliar a prépria cultura e propor solucdes.
1. Exercer o papel de lideranca, comprometida com os padroes de SMS,
influenciando para que as acdes sejam coerentes com o discurso;
2. Promover mudanga para que a equipe esteja mais empenhada para o uso de suas
competéncias/inteligéncias para a exceléncia de suas operagdes;
3. O papel da lideranga ¢ influenciar as equipes para que os projetos sejam bem-

sucedidos.

1. Relatorio padrdao com énfase em SMS;
2. Espago reservado para eventos de SMS;

3. Melhorar a divulgacdo da interdependéncia de SMS;
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Grupo D
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Estudar forma de reduzir a rotatividade dos contratados;

Estudar com a geréncia quais DDSs serdo repassadas para a equipe DDS/DDS
atividade;

Buscar equilibrio do treinamento em SMS com atividades especificas;

DDS integrado, passado pelo responsavel da area envolvida;

Estudar forma de melhorar a passagem de servigo da supervisio;

Melhorar reunido de segurancga;

Grupo se compromete em reduzir os problemas de comunicago na equipe.

Repassar o seminario para o restante da equipe, numa versdo /ight, acompanhado
de uma confraternizagao;

Melhorar praticas (tempo) nas passagens de servigo nos retornos de folga;
Aumentar o exemplo pela liderancga (virar referéncia em SMS);

Buscar maior preparo para responder o questionamento da equipe.

Podemos notar nestas propostas que apenas o Grupo “C” divergiu dos demais ao apresentar

propostas com foco fundamentalmente nas tarefas e procedimentos, ou seja, na estrutura. Com

excegdo do plano de acdo deste grupo, nos planos de ag¢do apresentados pelos supervisores

predominavam os elementos mais voltados para o aspecto comportamental.

Destacamos a seguir algumas enunciagdes que apareceram com consideravel freqiiéncia

durante o segundo seminario:

- “dAs liderancas ndo estdo comprometidas com as contratadas [(terceirizadas)]. Os

mesmos problemas vem sendo colocados todas as vezes. Ha um back log de coisas que

deveriam ser feitas mas ndo sdo...”

- “Os procedimentos precisam ser cumpridos por um valor de cada um...’

’
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- (Sobre o vazamento de dacido na ETA) “A gente sabia que havia uma falha, mas
fomos complacentes. Aceitamos a montagem da empresa mesmo tendo percebido isso.
Ndo tomamos agdo (...) A gente reclama, mas ndo parte para a a¢do. A a¢do pode ser
anotar um RIM ou fazer um Hazop”.

- “Ndo existe entrega formal de projetos — temos varios projetos ja andando na drea e
que ndo estdo formalizados — isso deixa os problemas sem pai...”

- “A nossa decisdo correta deveria ser: Ndo vamos operar este sistema. Vamos
conversar com o gerente. Se for importante continuar operando, deveriamos ter feito
procedimento para garantir a seguranga. Fomos complacentes...”

- “Nos, operadores, que ndo emitimos documentagdo (...) isso que ja havia historico
de problema com este sistema. E a nossa cultura, de manter operando. A gente tem
que se impor mesmo. A gente deveria ter parado a Uniprod, mas continuamos

’

operando...’

Todas estas falas indicam que hd uma tendéncia a adog¢do de um comportamento mais
auténomo, significando que, apesar da cultura de exceléncia ndo ter sido implementada, os
valores estdo internalizados pelo grupo. No campo discursivo os valores aparecem, no
entanto, nas praticas nossa observagdo concluiu e o préprio grupo reconhece que a cultura de

exceléncia ainda ndo foi implementada:

- “E dificil exercer o papel de lideranca comprometida com padrées de exceléncia em
SMS. E muito dificil reconhecer também a nossa cultura influenciando as acées, que
nem sempre sdo coerentes com o discurso. Precisamos promover mudangas para que
as agdes sejam coerentes com o discurso. Temos que usar o talento das pessoas. E
importante estabelecer prioridades adequadas, usar as competéncias para um mesmo

’

ideal. Hoje a operagdo, a manutengdo, cada um tem suas prioridades...’
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4.3 CONSIDERACOES A RESPEITO DAS DIVERGENCIAS OBSERVADAS ENTRE OS
DOIS SEMINARIOS

O grupo dos supervisores, conforme ja mencionamos, apresentou menor tendéncia de
despersonalizar e transferir as responsabilidades de seguranga para terceiros, para a
coletividade ou para a organizagdo. Enquanto que no grupo gerencial observamos uma
tendéncia marcada pelo foco na regra e na estrutura, no grupo de supervisores a

responsabilidade de cada um j4 aparecia como fundamental para a prevengéo de acidentes.

Enquanto que nas analises e propostas dos gerentes a importancia estava no desenvolvimento
e no aprimoramento das ferramentas, procedimentos e modelos gerenciais, isto é, de maneira
abstrata, o grupo de supervisores apresentou analises e propostas em que a importancia estava

na criagdo de mecanismos de a¢do individual e disciplina operacional, concretamente.

Esta constatacdo demonstra que, por estarem com o foco de sua atencdo mais nos elementos
estruturantes, o grupo de supervisores demonstrou-se mais proximo de compreender que a

cultura age como um mecanismo de coordenacdo informal das atividades.

Conforme destaca o relatorio da MMCA: “O fato, provavelmente, dos supervisores
conhecerem os limites das ferramentas abstratas na constru¢do de competéncias operacionais
os tornam detentores de saberes tacitos fundamentais para o progresso da implantacdo de uma

cultura de exceléncia em SMS” (MMCA, 2004).

Nossa observacdo constatou que os supervisores estdo mais inclinados a assumirem a
responsabilidade individualmente, de maneira mais autdbnoma, e que os valores da cultura de

exceléncia em SMS ja foram internalizados por este grupo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta dissertacdo nosso objetivo final foi descobrir e analisar como a cultura organizacional
da Uniprod dificulta a implementag¢do em nivel cultural do Programa de Exceléncia em SMS,
de forma que afete as disposi¢des para acdo e os habitos concretos. Fizemos isso buscando
compreender a interacdo dindmica entre as percepcoes da realidade e a acdo propriamente dita
para verificar a possibilidade de afetar o comportamento dos sujeitos de forma coordenada. A
principal pergunta que procuramos responder foi: qual estratégia de acdo permite a
implanta¢do de uma cultura de exceléncia em SMS na Uniprod? A resposta, assim com o
proprio problema, ndo ¢ simples e requer um longo e dedicado trabalho reflexdo a respeito das
teorias organizacionais disponiveis e ferramentas gerenciais comumente utilizadas pelos

gestores no dia-a-dia das suas atividades.

Partindo de um problema pratico nossa pesquisa coloca em questdo o conceito predominante
de cultura organizacional, conforme a maneira como vem sendo entendido na ampla maioria
dos estudos sobre o tema. Com esta pesquisa, buscamos obter elementos que subsidiem
organizagdes da sociedade, do mercado e do Estado, no desenvolvimento de mecanismos
gerenciais mais efetivos e adequados ao contexto da sociedade pos-industrial em que vivemos

atualmente.

Para cumprirmos esta empreitada desdobramos aquele objetivo em outros intermediarios aos
quais relacionamos perguntas que procuramos responder durante a analise que submetemos os
dados coletados durante as observagdes dos seminarios promovidos pela ACME. O primeiro
deles foi o de compreender como os sujeitos que participam daquele universo organizacional
compreendem a realidade. Para alcanga-lo buscamos saber quais sdo os pressupostos culturais

que estruturam o discurso sobre seguranc¢a na Uniprod.
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Utilizando o método semidtico ¢ a analise do discurso conseguimos identificar importantes
pressupostos culturais estruturando o discurso sobre seguranga, o que nos possibilitou

compreender como os sujeitos compreendem a realidade.

Os pressupostos culturais mais marcantes que observamos foram uma forte tendéncia a
transferéncia da responsabilidade para sujeitos impessoais, ou seja, uma tendéncia a
impessoalizagdo das acgdes, ¢ o legalismo e o formalismo como elementos que atrelam o foco

dos individuos a tarefa.

As tendéncias de transferéncia da responsabilidade e de impessoalizacdo das agdes ficaram
claras quando investigamos a andlise feita pelos empregados da ACME sobre os acidentes
ocorridos e os planos de acdo que propuseram. A tendéncia observada demonstrou que as
causas dos problemas eram entendidas como referentes aos processos de trabalho, as normas e
procedimentos ou a falhas nos equipamentos. De acordo com o referencial teérico que
utilizamos percebemos que o discurso dos empregados estd estruturado com base em
pressupostos culturais que remetem a implementagdo do Programa de Exceléncia em SMS

aos elementos aestruturais e estruturais.

A questdo do legalismo e do formalismo decorre deste primeiro pressuposto cultural. A
origem da ACME como uma empresa publica criada para alavancar o desenvolvimento
nacional ainda afeta a percepcdo que os individuos tém acerca da realidade e o forte
compromisso com o desenvolvimento nacional ¢ fonte de orgulho até hoje. A ACME foi
criada num contexto em que o dominio das tecnologias era vital, o que acarretava na extrema
valorizagdo dos saberes técnicos como forma de cumprir com a missdo de desenvolver o pais.
Nossas observagdes demonstraram e a analise dos dados confirmou que a forma como os

empregados encaram seu trabalho baseia-se numa ldgica que ¢ estritamente tecnocratica.

Pode-se depreender dai, portanto, que os pressupostos culturais que estruturam o discurso

sobre seguranga estdo em desacordo com o contexto em que a organizacdo atua hoje.
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Observamos o paradigma da sociedade industrial estruturando o discurso dos sujeitos. A
supervalorizacdo de elementos estruturais e aestruturais em detrimento dos elementos
estruturantes nos leva a considerar que a compreensdo da realidade encontra-se baseada nos

pressupostos antigos e ultrapassados da sociedade industrial.

Esta compreensdo nos leva a alcangar o segundo e o terceiro objetivos intermedidrios, que
foram, respectivamente, o de compreender como a percepcio da realidade estrutura a agdo dos
sujeitos; e o de verificar as incongruéncias entre a percepcdo da realidade dos sujeitos e a
estratégia da ACME. A pergunta que nos ajudou a alcangar estes objetivos foi: de que
maneira a percep¢do da realidade que os sujeitos possuem interfere na implantacdo do

programa de exceléncia em SMS?

Identificamos a questdo do mérito como o elemento central para responder esta pergunta. A
idéia de mérito dentro da ACME estd diretamente relacionada a competéncia técnica. Os
saberes técnicos sdo reconhecidos como essenciais e valiosos, sendo, portanto, amplamente

incentivados e recompensados historicamente desde a criacdo da ACME.

No contexto de uma sociedade industrial o mérito baseado na competéncia técnica possui toda
uma coeréncia logica. No entanto, esta logica ndo ¢ coerente com um contexto em que se
requer uma atitude empreendedora, de busca por resultados de maneira pro-ativa. Para
individuos que foram acostumados ao longo de anos a estruturarem suas a¢des com foco na
tarefa ¢ dificil perceber que o contexto mudou, e isto requer novas habilidades, novas
competéncias, o que altera, portanto, a idéia de mérito. Com relagdo a isto, a no¢do de cultura
apresentada por Geertz € bastante esclarecedora, pois podemos depreender que a cultura, este
mecanismo de controle que governa os comportamentos, estd governando os comportamentos
dos individuos de acordo com um contexto que ja foi superado, estando, portanto,

inadequada.
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Com base nas nossas observagdes, podemos considerar que o paradigma industrial
predominante estruturando a percep¢do que os sujeitos t€m sobre a realidade os mantém
focados nas tarefas, normas e procedimentos, relevando a competéncia técnica. Esta
percepcdo da realidade baseada em pressupostos da sociedade industrial faz com que os
sujeitos se isentem das responsabilidades, colocando-se como meros cumpridores de tarefas
que sdo decididas por outrem. Ou seja, eximem-se das responsabilidades inerentes as suas
proprias agdes. E a 16gica do “s6 estou cumprindo ordens”, comumente observada em muitas

organizagdes.

A estratégia da ACME, por sua vez, foi formulada com base em pressupostos diferentes, mais
adequados ao contexto atual, portanto, ao paradigma da sociedade pos-industrial. E entre estes
dois paradigmas que se encontra a incongruéncia entre a percepcdo da realidade, por parte dos

sujeitos, ¢ a estratégia da ACME.

A implementagdo do programa de exceléncia em SMS depende fundamentalmente da
afetacio da realidade percebida por estes sujeitos. E preciso que se adequem os paradigmas
que estruturam a percepcdo da realidade e, conseqiientemente, o discurso dos sujeitos, em
diregdio ao paradigma vigente da sociedade pos-industrial. E preciso que se traga o sujeito

para o centro da ag¢@o, como seu responsavel.

O principal elemento a ser transformado na cultura €, portanto, a construcdo de um sentimento
de responsabilidade individual e intransferivel sobre o aperfeicoamento das questdes
relacionadas a seguranga. A responsabilidade tanto pela prevencdo dos acidentes quanto da
implementag@o do programa de exceléncia em SMS deve deixar de ser entendida como sendo
“da empresa”, da “geréncia geral”, de “um procedimento mais eficiente” etc., e passar a ser
entendida como uma responsabilidade individual de cada uma das pessoas que fazem parte da
ACME. E preciso que os sujeitos despertem sua consciéncia no sentido de se colocarem no

centro da aglo, divisando o mecanismo que os movem no sentido ora ultrapassado,
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desvencilhando-se dos fios sutis que os prendem e libertando-se para uma agdo autdbnoma e

mais empreendedora, compativel com as necessidades das organizagdes contemporaneas.

Quanto a isto constatamos que estd correta a interpretacdo do Gerente Geral acerca de que a
implantacdo deste programa requer uma postura mais autonoma e independente por parte dos
individuos; mais focada em resultados; e mais adequada ao contexto de uma sociedade pds-
industrial. O desafio maior deste Gerente Geral ¢ conseguir desenvolver um novo habitus que

estruture as ac¢des dos individuos de maneira adequada.

Chegamos assim ao ultimo objetivo intermediario, que ¢ o de identificar os elementos
passiveis de serem afetados no sentido de se promover uma percep¢do da realidade nova,
condizente com a estratégia da organiza¢do. As perguntas que nos auxiliaram a alcan¢a-lo
foram: (1) como e sob quais condig¢des € possivel viabilizar o programa de exceléncia em
SMS no campo da agdo na Uniprod? (2) como propiciar a altera¢do da relagdo do sujeito com
o trabalho pelo proprio sujeito, acarretando a resignificagdo da sua percepgdo da realidade? e
(3) propiciar a produgdo de uma légica prd-ativa em que o sujeito se coloca no centro da

acdo?

Com base no que observamos e a luz do referencial tedrico levantado durante o
desenvolvimento deste estudo chegamos a conclusdo de que a alteracdo da forma como os
sujeitos percebem a realidade passa necessariamente por uma modificacdo nas logicas de

poder e ag@o dentro da organizag@o.

Nao se trata, portanto, de uma mera inculcagdo de novos valores de acordo com a cultura que
se pretende adotar, pois, conforme nossa analise demonstra estes ja estdo presentes na
consciéncia dos individuos, principalmente no grupo dos supervisores. Trata-se, no entanto,
da constru¢do da autonomia como o foco da mudanga cultural. Esta ¢ a condi¢do cine qua non

para a viabiliza¢do do programa de exceléncia em SMS.



142

Desta forma, mecanismos que reduzam a distancia de poder entre a base e os niveis superiores
na hierarquia organizacional s3o necessarios, principalmente pelo fato de os supervisores
terem demonstrado sinais maior envolvimento e sensibilidade quanto a questdo de exceléncia
em SMS e por terem reconhecido que o problema nido é s6 uma questdo de rotinas,

procedimentos ou equipamentos adequados, mas antes, uma questdo comportamental.

A redugdo da distdncia do poder passa necessariamente pelo envolvimento da base da
piramide organizacional no processo de desenvolvimento das solugdes que garantam o
aumento da eficdcia organizacional. Depende, portanto, do empoderamento da base, até
porque, conforme verificamos, € 14 que se encontram os saberes tacitos que podem auxiliar na
efetivacdo da mudanca. Este empoderamento, no entanto, ndo significa a pura e simples
transferéncia para baixo dos poderes ou responsabilidades dos niveis intermediarios ou
superiores. Trata-se antes da inclusdo da base nos processos de busca de solugdes para os
problemas cada vez mais complexos que a ACME enfrenta. Assim, ¢ de extrema importancia
que a base da piramide organizacional esteja envolvida na desconstrucio da cultura atual e na

construgdo da nova.

A nova légica da sociedade pos-industrial — ou sociedade do conhecimento — requer, portanto,
individuos com focos mais ampliados, ndo restritos a tarefa, que participem da busca de
solugdes para os problemas e que se coloquem como sujeitos das suas agdes. A estratégia de
acdo que permita a implementacdo do Programa de Exceléncia em SMS depende deste novo

posicionamento por parte dos individuos.

Antes, entretanto, é necessario que se remova a barreira cognitiva que impede que estes
sujeitos entendam o que ¢ e qual ¢ a funcdo da cultura na implementa¢do do programa de
exceléncia em SMS. Como ja foi dito no capitulo anterior, ha uma lente cultural desviando a
percepcdo da realidade por parte dos individuos. A remocdo desta lente serd possivel no

momento em que a limitagdo cognitiva for superada. E isto requer, além de um intenso
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treinamento, um continuo exercicio que desperte em cada um dos individuos um
estranhamento quanto a condicdo atual em que se encontram as a¢des desempenhadas por eles
proprios.

’

E preciso que a cultura seja entendida ndo como o conjunto de crengas e valores
compartilhado pelos participantes daquela coletividade, mas como um elemento de
coordenacdo e disciplinamento informal. A cultura de exceléncia em SMS s6 estard
plenamente implementada a partir do momento em que os controles normativos forem
internalizados pelos individuos de tal forma que a norma em si seja desnecessaria. Isto é, a
partir do momento em que forem in-corporadas no habitus dos individuos. A mudanga da
cultura, portanto, ndo é uma mudanca apenas da forma como se vé€ o mundo, mas uma

mudanga dos habitos, das agdes.

Como em todo estudo de caso, cada caso sendo um caso, ndo poderiamos generalizar as
conclusdes aqui apreendidas. Cabe-se apenas a sugestdo de que outras analises deste tipo
sejam realizadas em outras organizagdes, a fim de consubstanciar sua validade. A mudanga ¢
um tema que nunca deixara de estar presente no cotidiano das organizagdes e, assim,

problemas de adaptacdo cultural como este sempre precisardo ser resolvidos.
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ANEXO 1

DIRETRIZES CORPORATIVAS DE SEGURANGA, MEIO AMBIENTE E SAUDE — SMS

Politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saude

A Politica de Seguranga, Meio Ambiente e Saude (SMS) esta incluida no Plano Estratégico da
ACME e estabelece que a Companhia deve:

- Educar, capacitar e comprometer os trabalhadores com as questdes de seguranca, meio
ambiente e saude (SMS), envolvendo fornecedores, comunidades, 6rgdos

competentes, entidades representativas dos trabalhadores e demais partes interessadas;

- Estimular o registro e tratamento das questdes de SMS e considerar, nos sistemas de

conseqiiéncia e reconhecimento, o desempenho em SMS;

- Atuar na promocao da saide, na prote¢do do ser humano e do meio ambiente mediante
identificagdo, controle e monitoramento de riscos, adequando a seguranca de

processos as melhores praticas mundiais e mantendo-se preparada para emergéncias;

- Assegurar a sustentabilidade de projetos, empreendimentos e produtos ao longo do seu
ciclo de vida, considerando os impactos e beneficios nas dimensdes econdmica,

ambiental e social;

- Considerar a ecoeficiéncia das operagdes e produtos, minimizando os impactos

adversos inerentes as atividades da industria.

A efetiva implementag@o dessa politica ¢ assegurada pela aplicacdo das Diretrizes

Corporativas de SMS. Sio elas:

1. LIDERANCA E RESPONSABILIDADE A ACME, ao integrar seguranga, meio ambiente
e saude a sua estratégia empresarial, reafirma o compromisso de todos seus empregados e

contratados com a busca de exceléncia nessas areas.

2. CONFORMIDADE LEGAL As atividades da Empresa devem estar em conformidade com
a legislacdo vigente nas areas de SMS.

3. AVALIACAO E GESTAO DE RISCOS Riscos inerentes as atividades da Empresa devem
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ser identificados, avaliados e gerenciados de modo a evitar a ocorréncia de acidentes e/ou

assegurar a minimizagdo de seus efeitos.

4. NOVOS EMPREENDIMENTOS Os novos empreendimentos devem estar em
conformidade com a legislagdo e incorporar, em todo o seu ciclo de vida, as melhores praticas

de seguranca, meio ambiente e saude.

5. OPERACAO E MANUTENCAO As operacdes da Empresa devem ser executadas de
acordo com procedimentos estabelecidos e utilizando instalagdes e equipamentos adequados,

inspecionados e em condi¢des de assegurar o atendimento as exigéncias de SMS.

6. GESTAO DE MUDANCAS Mudangas, temporarias ou permanentes, devem ser avaliadas

visando a elimina¢@o e/ou minimizagao de riscos decorrentes de sua implantacgao.

7. AQUISICAO DE BENS E SERVICOS O desempenho em SMS de contratados,

fornecedores e parceiros deve ser compativel com o do Sistema ACME.

8. CAPACITACAO, EDUCACAO E CONSCIENTIZACAO Capacitago, educagio e
conscientizagdo devem ser continuamente promovidas de modo a reforgar o

comprometimento da for¢a de trabalho com o desempenho em SMS.

9. GESTAO DE INFORMACOES Informagdes e conhecimentos relacionados a SMS devem

ser precisos, atualizados e documentados, de modo a facilitar sua consulta e utilizagao.

10. COMUNICACAO As informagcdes relativas a SMS devem ser comunicadas com clareza,

objetividade e rapidez, de modo a produzir os efeitos desejados.

11. CONTINGENCIA As situagdes de emergéncia devem estar previstas e ser enfrentadas

com rapidez e eficécia, visando @ maxima redugdo de seus efeitos.

12. RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE A Empresa deve zelar pela seguranga
das comunidades onde atua, bem como manté-las informadas sobre impactos e/ou riscos
eventualmente decorrentes de suas atividades.

13. ANALISE DE ACIDENTES E INCIDENTES Os acidentes e incidentes decorrentes das
atividades da Empresa devem ser analisados, investigados e documentados de modo a evitar

sua repeti¢do e/ou assegurar a minimizac¢ao de seus efeitos.
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14. GESTAO DE PRODUTOS A Empresa deve zelar pelos aspectos de seguranga, meio
ambiente e saude de seus produtos desde sua origem até a destinagdo final, bem como

empenhar-se na constante redu¢do dos impactos que eventualmente possam causar.

15. PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA A melhoria continua do desempenho em
SMS deve ser promovida em todos os niveis da Empresa, de modo a assegurar seu avango
nessas areas. Todas as empresas do Sistema ACME tém sua atuacdo alinhada com a Politica e
Diretrizes Corporativas. A integra das Politicas e das Diretrizes de SMS da ACME encontra-

se publicada no site da empresa, no portal de Meio Ambiente.

Estrutura da Gestiao de Meio Ambiente

A organiza¢do da ACME inclui uma estrutura dedicada a coordenag¢@o das atividades de SMS,
que sdo tratadas de forma integrada, e sua incorporagio aos negécios da Companhia. Essa
estrutura se desdobra em varios niveis organizacionais € compreende os seguintes 0rgaos e

fungoes:

Comité de Meio Ambiente, composto por trés membros do Conselho de Administracido da

Companhia (em fase de estruturacio);

Geréncia Executiva de SMS, com abrangéncia corporativa e que se reporta ao diretor de

Servigos;

Geréncias SMS nas areas de negdcio de Gas e Energia, Abastecimento, E&P e Internacional,

que se reportam aos respectivos diretores gerentes ou gerentes executivos;
Geréncias SMS nas diversas Unidades de Negdcio;

Geréncias de SMS nas subsidiarias. Também estdo incluidos nessa estrutura os coordenadores
regionais de Seguran¢a, Meio Ambiente e Saude, lotados na Geréncia de Seguranca, Meio
Ambiente e Satude e atuando nas regides Norte, Nordeste e Sul do Brasil, no estado de Sao
Paulo e Regido Centro-Oeste, nos estados do Espirito Santo, Minas Gerais e Rio de Janeiro e
na area internacional. Esses coordenadores contribuem para a integragdo e a sinergia das

diversas atividades da Companhia na 4rea de SMS.
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O Comité de Gestao de Seguranga, Meio Ambiente e Satude (ligado ao Comité de Negocios)
ja foi formalmente implementado e encontra-se em atividade, enquanto os demais comités,
nos niveis de Areas de Negocio ou de Unidade de Negdcio, estdo sendo estruturados. O
Comité de Gestdo de Seguranga, Meio Ambiente e Satude ¢ coordenado pelo gerente
executivo de SMS e composto por gerentes executivos das areas de negocio e de servicos e
das empresas controladas; a forma de atuacdo desse Comité assegura que as questdes de SMS

sdo consideradas transversalmente em relagdo a todas as atividades e negdcios da Companhia.
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ANEXO 1

DIRETRIZES CORPORATIVAS DE SEGURANGA, MEIO AMBIENTE E SAUDE — SMS

Politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saude

A Politica de Seguranga, Meio Ambiente e Saude (SMS) esta incluida no Plano Estratégico da
ACME e estabelece que a Companhia deve:

- Educar, capacitar e comprometer os trabalhadores com as questdes de seguranca, meio
ambiente e saude (SMS), envolvendo fornecedores, comunidades, 6rgdos

competentes, entidades representativas dos trabalhadores e demais partes interessadas;

- Estimular o registro e tratamento das questdes de SMS e considerar, nos sistemas de

conseqiiéncia e reconhecimento, o desempenho em SMS;

- Atuar na promocao da saide, na prote¢do do ser humano e do meio ambiente mediante
identificagdo, controle e monitoramento de riscos, adequando a seguranca de

processos as melhores praticas mundiais e mantendo-se preparada para emergéncias;

- Assegurar a sustentabilidade de projetos, empreendimentos e produtos ao longo do seu
ciclo de vida, considerando os impactos e beneficios nas dimensdes econdmica,

ambiental e social;

- Considerar a ecoeficiéncia das operagdes e produtos, minimizando os impactos

adversos inerentes as atividades da industria.

A efetiva implementag@o dessa politica ¢ assegurada pela aplicacdo das Diretrizes

Corporativas de SMS. Sio elas:

1. LIDERANCA E RESPONSABILIDADE A ACME, ao integrar seguranga, meio ambiente
e saude a sua estratégia empresarial, reafirma o compromisso de todos seus empregados e

contratados com a busca de exceléncia nessas areas.

2. CONFORMIDADE LEGAL As atividades da Empresa devem estar em conformidade com
a legislacdo vigente nas areas de SMS.

3. AVALIACAO E GESTAO DE RISCOS Riscos inerentes as atividades da Empresa devem



151

ser identificados, avaliados e gerenciados de modo a evitar a ocorréncia de acidentes e/ou

assegurar a minimizagdo de seus efeitos.

4. NOVOS EMPREENDIMENTOS Os novos empreendimentos devem estar em
conformidade com a legislagdo e incorporar, em todo o seu ciclo de vida, as melhores praticas

de seguranca, meio ambiente e saude.

5. OPERACAO E MANUTENCAO As operacdes da Empresa devem ser executadas de
acordo com procedimentos estabelecidos e utilizando instalagdes e equipamentos adequados,

inspecionados e em condi¢des de assegurar o atendimento as exigéncias de SMS.

6. GESTAO DE MUDANCAS Mudangas, temporarias ou permanentes, devem ser avaliadas

visando a elimina¢@o e/ou minimizagao de riscos decorrentes de sua implantacgao.

7. AQUISICAO DE BENS E SERVICOS O desempenho em SMS de contratados,

fornecedores e parceiros deve ser compativel com o do Sistema ACME.

8. CAPACITACAO, EDUCACAO E CONSCIENTIZACAO Capacitago, educagio e
conscientizagdo devem ser continuamente promovidas de modo a reforgar o

comprometimento da for¢a de trabalho com o desempenho em SMS.

9. GESTAO DE INFORMACOES Informagdes e conhecimentos relacionados a SMS devem

ser precisos, atualizados e documentados, de modo a facilitar sua consulta e utilizagao.

10. COMUNICACAO As informagcdes relativas a SMS devem ser comunicadas com clareza,

objetividade e rapidez, de modo a produzir os efeitos desejados.

11. CONTINGENCIA As situagdes de emergéncia devem estar previstas e ser enfrentadas

com rapidez e eficécia, visando @ maxima redugdo de seus efeitos.

12. RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE A Empresa deve zelar pela seguranga
das comunidades onde atua, bem como manté-las informadas sobre impactos e/ou riscos
eventualmente decorrentes de suas atividades.

13. ANALISE DE ACIDENTES E INCIDENTES Os acidentes e incidentes decorrentes das
atividades da Empresa devem ser analisados, investigados e documentados de modo a evitar

sua repeti¢do e/ou assegurar a minimizac¢ao de seus efeitos.
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14. GESTAO DE PRODUTOS A Empresa deve zelar pelos aspectos de seguranga, meio
ambiente e saude de seus produtos desde sua origem até a destinagdo final, bem como

empenhar-se na constante redu¢do dos impactos que eventualmente possam causar.

15. PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA A melhoria continua do desempenho em
SMS deve ser promovida em todos os niveis da Empresa, de modo a assegurar seu avango
nessas areas. Todas as empresas do Sistema ACME tém sua atuacdo alinhada com a Politica e
Diretrizes Corporativas. A integra das Politicas e das Diretrizes de SMS da ACME encontra-

se publicada no site da empresa, no portal de Meio Ambiente.

Estrutura da Gestiao de Meio Ambiente

A organiza¢do da ACME inclui uma estrutura dedicada a coordenag¢@o das atividades de SMS,
que sdo tratadas de forma integrada, e sua incorporagio aos negécios da Companhia. Essa
estrutura se desdobra em varios niveis organizacionais € compreende os seguintes 0rgaos e

fungoes:

Comité de Meio Ambiente, composto por trés membros do Conselho de Administracido da

Companhia (em fase de estruturacio);

Geréncia Executiva de SMS, com abrangéncia corporativa e que se reporta ao diretor de

Servigos;

Geréncias SMS nas areas de negdcio de Gas e Energia, Abastecimento, E&P e Internacional,

que se reportam aos respectivos diretores gerentes ou gerentes executivos;
Geréncias SMS nas diversas Unidades de Negdcio;

Geréncias de SMS nas subsidiarias. Também estdo incluidos nessa estrutura os coordenadores
regionais de Seguran¢a, Meio Ambiente e Saude, lotados na Geréncia de Seguranca, Meio
Ambiente e Satude e atuando nas regides Norte, Nordeste e Sul do Brasil, no estado de Sao
Paulo e Regido Centro-Oeste, nos estados do Espirito Santo, Minas Gerais e Rio de Janeiro e
na area internacional. Esses coordenadores contribuem para a integragdo e a sinergia das

diversas atividades da Companhia na 4rea de SMS.
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O Comité de Gestao de Seguranga, Meio Ambiente e Satude (ligado ao Comité de Negocios)
ja foi formalmente implementado e encontra-se em atividade, enquanto os demais comités,
nos niveis de Areas de Negocio ou de Unidade de Negdcio, estdo sendo estruturados. O
Comité de Gestdo de Seguranga, Meio Ambiente e Satude ¢ coordenado pelo gerente
executivo de SMS e composto por gerentes executivos das areas de negocio e de servicos e
das empresas controladas; a forma de atuacdo desse Comité assegura que as questdes de SMS

sdo consideradas transversalmente em relagdo a todas as atividades e negdcios da Companhia.



