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RESUMO: Neste texto procuro tratar de alguns temas importantes
que surgem com as mudanc¢as organizacionais nos dias de hoje. Alguns
aspectos da Gestdo de Pessoas - entre eles a discussido sobre se as pessoas
deveriam ser vistas como um recurso entre outros ou como o principal
diferencial competitivo das empresas -, além de tratar das possibilidades e
dificuldades de se implementar mudangas nas empresas, levando-se em
conta os vdrios conceitos de cultura organizacional, que tanto ajudam como
tornam complexas essas mudangas. Outro item que merece destaque € a
busca do envolvimento e comprometimento das pessoas, em relacdio a
empresa, tendo em vista que este € um dos melhores caminhos para se
conseguir aumento de eficiéncia. Por fim, a situaciio do mundo do trabalho
hoje, que tem profundas implica¢gdes em todo o cendrio administrativo e
que interfere tanto na emissd@o quanto na recep¢ido das comunicagdes
internas.

UNITERMOS: gestdo de pessoas, cultura organizacional, motivagio,
lideranga, mercado de trabalho.

ABSTRACT: In this text [ try to deal with some important topics that
arise with organizational changes nowadays. Some aspects of human
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resource management should be highlighted, such as: should personnel be
considered a common resource or the main competitive different resource
among companies? Also, the possibilities and difficulties of applying
changes in business, taking into account the several concepts of
organizational cultures which help as well as make these changes difficult.
Another point that should be underlined is the search of involvement and
“commitment of people towards the business because this is one of the best
ways to get efficiency to increase. Lastly, the scenario in labor world
nowadays has deep implications in the entire administrative environment
and it interferes either in sending as in receiving inner communications.

UNITERMS: human resource management, organizational culture,
motivation, leadership, labor market.

Mudancas nos modelos de gestao

Para Legge (1995), pode-se falar em duas orientagdes na Gestao
de Pessoas: uma que vé as pessoas como recursos da organizagdo,
tratando das pessoas apenas enquanto fatores de produgdo, como
nimeros, qualificagOes e habilidades, pagos pelo prego “certo” —ou
seja, implicitamente, pelo valor mais baixo. Este ¢ o modelo que ela
chama de hard, baseado no calculdvel, no quantitativo. Em contraste,
o modelo soft baseia-se no desenvolvimento humano, entendendo as
pessoas como a principal vantagem competitiva da organizagao, por
meio do comprometimento, adaptabilidade e melhor qualidade. Os
empregados sdo entendidos como ativos e ndo passivos, nos processos
produtivos, ou seja, sdo capazes de se desenvolver, ser confiaveis e
colaborar. O esfor¢co nesta perspectiva € no sentido de se criar
compromisso via comunicac¢do, motivagido e lideranga, o que
desembocaria em melhor desempenho econdmico. Essas duas
énfases (ard e soft) ndo sdo necessariamente incompativeis, estando
ambas presentes em muitas organizag¢des, em diferentes proporgdes.

O argumento era que as prdticas administrativas
americanas tinham tradicionalmente colocado muita énfase
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na imposi¢do de uma centralidade racional, expressa
através de excessiva énfase em aspectos mensurdveis,
envolvendo a manipulagio de estruturas complexas para
conseguir submiss#o e resultados. Os japoneses, por outro
lado, teriam priorizado a criacdo de uma visdo
compartilhada, uma cultura de comprometimento coletivo
para alcancar objetivos organizacionais, geralmente
expressos mais em termos de filosofia empresarial do que
em quantitativos.” (LEGGE, 1995, p.78)

Uma questdo importante € que os conceitos da geréncia japonesa
talvez estejam mais préximos da exacerbacio da racionalidade,
atribuida ao modelo americano, do que de uma propalada visio
compartilhada e comprometimento efetivo, o que néo serd objeto de
estudo desta dissertag@o, constando apenas como comentario.

A grande batalha surge, portanto, na tentativa de obtencio do
controle ideoldgico. Para tal, deve-se mudar o relacionamento entre
os empregados e a empresa. Essa relagido deve ser de parceria, de
aceitagdo, de enriquecimento dos cargos, de trabalho em grupos, ou
de forma genérica: deve-se mostrar que as mudangas ocorrem na
direcdo da humanizagido das relagdes do trabalho. Esta seria a
contraparte da empresa, o seu lado na nova relagio baseada no
compromisso entre as partes, que seria complementada pelos
funciondrios com uma nova visdo da empresa, considerada como
local de envolvimento n@o s6 profissional mas também emocional,
passando a fazer parte da vida dessas pessoas de forma mais
integrada. Espera-se muito do funciondrio nessas novas configuragdes:
ndao apenas que execute (mdos), mas que pense (cabeca) e sinta
(coracdo) durante o periodo de trabalho.

Nio estou afirmando que as mudancas sejam ruins ou que ndo
estejam efetivamente ocorrendo: o que afirmo é que, em grande parte
dos casos, hd enorme preocupagdo com os termos utilizados - como
se 1sto por si sé significasse uma mudanga concreta na prdxis — que
se mostram superficiais, na medida em que ndo seriam levados em
consideragdo no dia-a-dia da empresa. Essa dissonincia entre a
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prética e o discurso € percebida, sentida e interpretada, influenciando
decisivamente na compreensdo dos funciondrios da situagdo em que
estdo inseridos. Ndo € a troca do termo “funciondrios” por
“colaboradores” que vai promover uma mudanga na dire¢io desejada.

Envolvimento e comprometimento

O préximo item a ser abordado € a questdo do envolvimento
com o trabalho na organizagao.

Desde que a escola das Relagdes Humanas desloca o foco de
interesse prioritdrio da administragéo da organiza¢ao formal para os
grupos informais e suas inter-relagdes, assim como dos incentivos
monetirios para os psicossociais, 0 homem visto como ser integral
passa a ser um dos referenciais para os estudos administrativos. Nesse
sentido, sua relagdo com a empresa passa a ser objeto de estudo,
embora ainda de maneira timida.

Posteriormente, um importante passo foi dado por Katz e
Kahn, que,

em seu livro Psicologia Social das Organizagdes sugerem
que um dos grandes entraves a identificagdo do homem
com a organizagdo ¢ sua “inclusdo parcial”, isto €, a
organizacio ndo quer o homem integral, mas apenas os
aspectos que considera relevantes para a tarefa a ser
executada, sendo tais aspectos geralmente definidos de
forma muito estreita, (MOTA, 1977, p.86).

A busca de uma identificacdo do homem com a empresa seria
vélida na medida em que um funciondrio motivado e comprometido
conseguiria melhor desempenho, especialmente se a empresa espera
dele mais do que as prerrogativas do seu cargo, ou seja, que ele
pense em como melhorar seu trabalho, que ele seja criativo, que
ajude a criar um clima favordvel para o trabalho, seja cooperativo,
entre outros fatores.
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Um ponto central do modelo de Administragdo de Recursos
Humanos de Guest (1987) € o desenvolvimento do comprometimento
dos empregados com a organizagio.

O racional por trds desta iniciativa pode ser
encontrado na assuncdo de que funcionarios
comprometidos estardo mais satisfeitos, serdo mais
produtivos e mais adaptdveis (a contextos mutiveis).”
(GUEST apud LEGGE, 1995, p.174).

De modo explicito, comprometimento é contrastado
favoravelmente com a “submissdo comportamental resignada”, vista
como uma caracteristica das relagdes de trabalho sob gestdo
convencional. Compromisso € retratado como crengas internalizadas,
gerando proatividade construtora, constituindo em “dar um passo
além” no que diz respeito a entrega dos funciondrios para a empresa.
Submissdo, em contraste, seria mantida por sistemas burocriticos de
controle externos ao individuo, dessa forma gerando comportamentos
reativos ao invés de proativos, trabalthando de acordo com o estipulado
no contrato.

A partir da experiéncia de Hawthorne, na década de 30, muitas
foram as teorias e estudos realizados na perspectiva de lidar com as
tensdes entre a instrumentalidade racional (vide Taylor) e os complexos
sistemas afetivos das pessoas. Colocando em outros termos, as tensoes
inerentes a uma das principais contradi¢des do sistema capitalista:
como conseguir ao mesmo tempo controle e o consentimento dos
empregados nas organizagdes?

As perspectivas abertas para esta nova escola das
Rela¢des Humanas que vimos surgir hoje em dia nas
empresas, no bojo das mudangas organizacionais sobre
as quais estamos tratando, expandem as preocupacdes
iniciais com grupos para uma perspectiva mais ampla,
que englobe toda a organizacio, focando em como as
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organizacdes devem ser desenvolvidas para se conseguir
criar um clima de alta confianca no qual os empregados
irfio ver o comprometimento aos objetivos organizacionais
como caminho para conseguir realizar suas proprias
aspira¢des. (LEGGE, 1995, p.176).

Se a relacio funciondrio-empresa era a de antagonismo, dois
lados diferentes em disputa, nestes novos contextos se busca uma
postura diferente. Deseja-se que o funciondrio se sinta uma parte da
organizacdo, ou de uma grande familia, que sua identidade profissional
se mescle com sua identidade pessoal, valorizando com isso as
relagdes informais na organizag@o. Muitos administradores e
consultores em administragdo passaram a tentar criar novas formas
de consciénceia a respeito da organizagio. Para Morgan (1996), muitos
gerentes e administradores realizam essa tarefa baseados no
pressuposto de que aquilo que é bom para a organizagdo serd
inevitavelmente do interesse de seus empregados.

O que é uma meia-verdade: o que € bom para a empresa nao €
necessariamente bom para seus funciondrios. Pode-se pensar por
um momento sobre o mundo do trabalho hoje e verificar que as
desigualdades sociais estdo aumentando. O ganho das empresas nao
tem sido repassado para os funciondrios. Os muitos demitidos passam
a ser vistos como ndo pertencentes a organizagdo, alids como se
nunca tivessem sido parte dela, e 0 argumento que sustenta tal atitude
é que as pessoas “foram liberadas para o mercado” para aumentar a
competitividade da empresa, manté-la no mercado e, com isso,
beneficiar os funciondrios que ficaram. Como as empresas lutam e
pressionam para que os beneficios sociais sejam diminuidos — para
aumentar sua competitividade -, os demitidos ficam a mingua. Néo €
preciso um esfor¢o muito grande para perceber que todos os que
estio hoje empregados podem vir a engrossar as estatisticas dos
desempregados, especialmente em tempos tdo tumultuados no mundo
do trabalho.

As condigdes de trabalho também mudaram, em muitos casos
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com aumento da pressdo por resultados, sob tensdo, por mais horas
e num ritmo maior, com todos sabendo que o néo atingimento das
expectativas pode levar a demissdo, conduzindo a ruina familiar e
pessoal. Nesses contextos, como concordar que o que € bom para as
empresas € sempre bom para as pessoas, dado que as acdes das
empresas sdo determinadas e justificadas com base nas leis do
mercado, que estd muito distante dos interesses dos trabalhadores?
Na melhor das hipéteses, apenas para algumas pessoas, o que faz
deste argumento uma verdade relativa.

Essa perspectiva adotada por muitos gerentes leva ao
desenvolvimento da administra¢cfio como um processo de controle
ideologico. O que estd em jogo aqui é mais do que simplesmente
querer que haja maior participacdo dos funciondrios no sentido de
encontrar melhores métodos de administragio e producdo, no que
diz respeito a produtividade, qualidade e flexibilidade. Isto pode ser
conseguido por um sistema tdo ou mais opressor do que um sistema
de base taylorista. O que hd de novo € a tentativa de controlar as
pessoas pela ideologia, no modo de entender de Morgan (1996). O
controle internalizado € melhor e mais barato do que o controle exercido
externamente.

Quando se exerce o poder pela coergdo, fazemos com que as
pessoas realizem suas tarefas pelo medo da punigio ou pelo desejo
de receberem uma recompensa, niio pelo trabalho em si. E necessario
que haja estrito controle externo, além de as pessoas se sentirem
como a contrapartida da empresa e, nesse sentido, sentirem todas as
acOes desta como visando ao beneficio préprio dela, em detrimento
do beneficio das pessoas.

Por outro lado, se o poder € conseguido pela disseminac@o,
aceitacdo e internalizagido de uma ideologia, os funciondrios estario
realizando suas tarefas entendendo aquilo como algo bom tanto para
cles quanto para a empresa. O controle passa a ser exercido
internamente. Esta perspectiva exige uma nova relagfio das pessoas
com as empresas € vice-versa.
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O principal argumento utilizado pelas organiza¢Ges para mostrar
seu envolvimento com os funciondrios € o desenvolvido por Morgan,
qual seja: em tempos de competi¢do internacional tdo acirrada, estando
todas as empresas subjugadas aos imperativos do mercado, o melhor
que as empresas podem fazer é pensar na sua sobrevivéncia, ajudando
assim todos os funciondrios. Isto se assenta no argumento de que o
que € bom para a empresa ¢ necessariamente bom para as pessoas,
o que ndo é necessariamente verdade, como ja foi dito.

Ao lado disso, as empresas transmitem a idéia de que as
mudangas organizacionais, tanto no ambito da geréncia como na
produg¢@o, vdo na dire¢@o de se levar em conta o ser humano integral,
o que seria um outro exemplo do esforgo da organizagio, conduzindo
a melhoria das condig¢des de trabalho dos funcionarios. Esta leitura é
pertinente, no meu modo de ver ¢ entender a realidade organizacional,
embora seja parcial. Para cada aspecto das mudangas organizacionais
estudados, ha um outro lado, o da intensificagdo do trabalho, o do
estresse, o aumento do controle - que passa a ser realizado pelos
proprios pares, quando ndo internamente -, a ilusao da participagéo,
aspectos que ndo podem ser deixados de lado e que néo sio positivos
para o trabalhador.

O desenvolvimento do comprometimento é geralmente visto
como intimamente ligado a um outro ponto central relativo as mudancgas
de gestdo nas empresas, a administragdo da mudanca cultural. Em
primeiro lugar, porque, quando sc fala em comprometimento com a
empresa (€ ndo com a familia, profissdo ou com o sindicato) isto
deve significar que as estruturas, politicas e valores compartilhados
na organizagdo, assumem grande importancia. Por outro lado,
comprometimento € geralmente associado a mudangas organizacionais
que conduzem ao aumento da participagdo dos funciondrios em
decisdes da organizag@o, ao trabalho em grupos, a multiqualificagao,
relacdo de uma cultura de mitua confianga entre organizagdo e
empregados. Ou, colocando esse aspecto de maneira mais critica,
politicas de comprometimento baseadas em alta confianga e que
possibilitam aos empregados derivar dai um senso de significados e
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propdsitos, que os levardo a usar suas capacidades para colocar os
valores corporativos em pratica.

As mudancas por meio da cultura organizacional

Tendo em vista a importdncia da administracdo da mudanga
cultural, devemos discorrer rapidamente sobre alguns tépicos desse
tema.

Quais seriam as causas do ressurgimento do interesse em
cultura organizacional, como forma de gerar um clima de envolvimento
e comprometimento nos anos 80 e 90, visto que isto ji ocorrera nos
anos 70, através do DO, ou Desenvolvimento Organizacional?

Basicamente a resposta estd nas mudancas organizacionais
geradas por mudangas nos mercados e nos processos de trabalho,
via desenvolvimento tecnolégico, além de uma guinada politica e
ideologica em dire¢ao a direita. Alguns termos s@o considerados
representativos: intensificacdo da competicdo internacional, os
modelos de gestdo japoneses, cultura da exceléncia, tecnologia da
informagdo, aprendizagem no trabalho, a cultura dos empreendedores,
entre outros fatores. O que unifica esses conceitos é a nogao de que
individuos flexiveis e altamente qualificados, comprometidos com 0s
valores da organizacdo e consistentes com seus objetivos estratégicos,
irdo trazer vantagem competitiva. O primeiro passo, entdo, € a
determinag@o de quais s@o valores organizacionais apropriados e como
liderancas transformacionais poderiam transmitir esta visdo de um
modo que leve (se necessario) a conversdao de todos e ao
comprometimento. Em outras palavras, pode a alta ciipula administrar
a cultura para gerar comprometimento, de forma a assegurar
desempenhos de exceléncia e, se podem, como fazé-lo?

As mudangas culturais ndo sdo implementadas com facilidade.
Apenas a titulo de ilustracio, o trabalhador inglés geralmente se define
em oposi¢cao a um sistema que percebe ter explorado os seus
antepassados, assim como faz com ele agora. Desse modo, ha muita
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desconfianga em cada passo dado pela empresa no sentido de
aproxima-lo e conseguir seu envolvimento. No caso do EUA, “a ética
do individualismo competitivo € provavelmente aquela que se afigura
com mais clareza” (MORGAN, 1996, p.123).

O que estd por tras desses debate é uma questdo bastante
complexa, relacionada a cultura organizacional. Quando o assunto €
a mudanca organizacional, ndo podemos nos esquecer das imagens
e valores organizacionais que guiam as agdes das pessoas. O mais
comum € restringir as preocupacgdes para questdes tecnoldgicas e
estruturais, que s@o pertinentes mas ndo sio as tinicas. As mudangas
recentes estdo intimamente ligadas a questdo da cultura
organizacional. O que se entende por cultura organizacional? Como
conseguir muda-14? E possivel controlar esse processo de mudanga
cultural para um quadro desejado? Quais as dificuldades? Sdo muitas
as perguntas, e também miltiplas as respostas. Nao ha um consenso
sobre tema tdo complexo, mas ndo posso me furtar de fazer alguns
comentarios.

Pretendo trazer para o debate alguns autores que tratem o
conceito de Cultura Organizacional, de forma a representar, grosso
modo, as principais tendéncias de estudo do tema.

O primeiro autor a ser visto serd Handy (1978), ja que seu modo
de abordar o assunto € bastante simplificado, sendo apenas uma parte
do desenvolvimento dos outros autores. Para esse autor, a cultura
organizacional pode ser brevemente entendida como conjunto de
valores, normas e crengas, refletidas em diversas estruturas e
sistemas. Além disso,

as culturas das empresas sido afetadas pelos
acontecimentos do passado e pelo clima do presente, pela
tecnologia do tipo de trabalho, por suas metas e pelas
pessoas que trabalham para elas. (HANDY, 1978, p.200)

O autor define os quatros tipos de cultura conforme as quatro
ideologias de Roger Harrison (apud HANDY, 1978): a cultura do
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poder (depende de uma fonte central de poder), a cultura de papéis
(burocracia), a cultura da tarefa (orientada para o trabalho ou projeto)
e a cultura da pessoa (individuo como valor central). Seguindo essa
linha de conceituagio, poder-se-ia pensar na possibilidade de a ctipula
da organiza¢do mudar a cultura da empresa tranquilamente, seguindo
planejamentos bem definidos, com a facilidade de uma decisdo
rotineira, ndo levando em conta quaisquer possibilidades de
resisténcias e dificuldades.

Para avangar na discussio, irei buscar o conceito conforme um
dos mais eminentes autores do assunto, Edgard Schein (SCHEIN,
1985). Para Schein, alguns significados comumente atribuidos a
cultura organizacional sio reflexos da cultura organizacional, mas
nao sio, na real acep¢do do termo, cultura organizacional. Tais
significados poderiam ser muito bem exemplificados por regularidades
comportamentais observadas na intera¢do entre pessoas (como uso
dalinguagem e rituais de deferéncia), as normas envolvidas em grupos
de trabalho, os valores esposados (compartilhados) por uma
organizagio, a filosofia que dirige uma politica organizacional para
os empregados e/ou consumidores, as regras do jogo para se
estabelecer, na empresa, o clima organizacional, entre outros fatores.

Schein conceitua cultura como

um padrdo de assung¢des bdsicas - inventadas,
descobertas, ou desenvolvidas por um dado grupo 2a
medida em que este aprende a lidar com seus problemas
de adaptacio externa e integracdo interna - assungdes estas
que funcionaram suficientemente bem para serem
consideradas vdlidas e, portanto, possam scr ensinadas
para novos membros como o modo correto de perceber,
pensar, sentir em rela¢@io aqueles problemas. (SCHEIN,
1985, p.9).

Schein afirma que esse nivel mais profundo de assungdes deve
ser distinguido dos artefatos e valores que s@o manifestagdes de niveis
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superficiais de cultura, mas que nfo sdo a sua esséncia. O autor
estabelece trés niveis culturais, que seriam: Assunc¢oes ou
Pressupostos Basicos, tidos como certos, invisiveis e inconscientes,
como, por exemplo, relagdo com o ambiente, natureza da realidade,
tempo e espaco, natureza humana, da atividade humana, dos
relacionamentos humanos (este nivel, para Schein, € o cultural por
exceléncia); Valores, onde ha maior nivel de consciéncia, ocupando
posicdo intermedidria, e Artefatos e Criagdes, que sdo visiveis mas
dificilmente decifrdveis, como tecnologia, arte, padrdes de
comportamento visiveis e audiveis. O conceito de cultura
organizacional de Handy restringe-se ao nivel dos Artefatos e Criagdes
de Schein, o que afasta os dois autores, em muito.

Partindo-se dessa conceituagdao de Schein, torna-se muito
importante acompanhar o desenvolvimento de raciocinio que o levou
a concluir que é possivel alterar a cultura organizacional através de
lideranca.

Em primeiro lugar, desde que as culturas aparecem em grupos
que dividem experiéncias comuns, existem diversas subculturas que
coexistem nas organizagOes: subculturas funcionais, geograficas,
hierdrquicas. A organizacio como um todo terd uma cultura se este
todo tiver uma histéria significativa compartilhada, mas nédo se pode
assumir a existéncia de tal cultura, a qualquer tempo.

Essa unidade social geralmente terd uma histéria que podera
ser decifrada, e os atores-chave na formagao dessa cultura poderdo
ser estudados, de tal modo que os pesquisadores ndo estardo limitados
pela falta de dados histéricos (o que torna esse estudo particularmente
diferente dos estudos de cultura antropoldgicos). A cultura € aprendida,
esta envolvida com novas experiéncias e pode ser mudada, caso se
entenda a dinAmica desse processo de aprendizagem. Pensando-se
em manejar ou mudar a cultura organizacional, deve-se perceber o
que nds conhecemos sobre a aprendizagem e desaprendizagem das
crengas complexas e assuncdes que servem de base para o
comportamento social.
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Partindo dessa argumentacédo, Schein afirma que

culturas organizacionais sdo criadas por lideres, € uma
das mais decisivas func¢des de lideranca deve ser a criag@o,
a administracdo e, se € quando isto se torne necessdrio, a
destruicdo da cultura. (SCHEIN, 1985, p.2)

O conceito de Cultura Organizacional, para Fleury (1989), inclui
a dimensd@o do poder e torna a discussao mais ampla, focando uma
dimens@o que nao pode ser esquecida quando tratamos de cultura
nas organizagdes. Para Fleury,

a cultura organizacional é concebida como um conjunto
de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacdes, construir a identidade organizacional, tanto
agem como elemento de comunicagdo € consenso, Como
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominag@o.
(FLEURY, 1989, p.22)

Além da dimens@o do poder, € interagindo com ela, surgem nessa
defini¢cdo outras perspectivas significativas. Em primeiro lugar, a
cultura aparece como elemento de comunicagdo, o que aprofunda a
questdo da comunicag@o organizacional: cada texto nio pode ser
entendido apenas enquanto transmissor de informag¢des, dado que a
cultura organizacional é um aspecto que vai permear e influenciar a
interpretacdo das comunicacdes. Além disso, a cultura oculta as
relacdes de dominagdo, na medida em que atribui significagdes - ou
seja, 0 manejo da cultura € um caminho para se atingir o tao desejado
controle via ideologia que, como dito por Morgan, € defendido hoje
em dia como estratégia gerencial.

Para Pettigrew (1985), um conceito central que liga as andlises
politicas e culturais € a legitimidade. A administragio de significados,
para esse autor, refere-se a um processo de construgdo simbdlica e
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valores ambos designados para criar legitimidade para a agio, idéias
e demandas de alguém, e para tirar a legitimidade dos oponentes. Os
conceitos-chave para analisar estes processos de legitimagio seriam
o simbolismo, a linguagem, as crengas e os mitos. Literalmente, para
este autor,

cultura é o sistema no qual significados aceitos piblica e
coletivamente operam para um dado grupo num dado
tempo. Este sistema de termos, formas, categorias e
imagens interpreta a situagdo dos individuos para eles
mesmos. (PETTIGREW, 1985, p.44)

Mas, conforme afiangado pelo préprio autor, enquanto provedora
de um senso geral de orientagéio aos funciondrios, a cultura tratada
como um conceito unitarista perde forga analitica. Uma visdo mais
iitil seria considerar cultura como uma fonte de uma familia de
conceitos e explorar a importéncia do simbolismo, linguagem, crengas
e mitos na criag@o de efeitos praticos.

A linguagem prové ordem e coeréncia, relagdes de causa-efeito
racionais, em tempos de confusdo e transi¢cdo. Palavras
contextualmente apropriadas podem ser usadas para dar legitimidade
a causas perdidas e novas idéias, ou para dar nova vida a praticas
estabelecidas que estdo ameagadas.

Metaforas e mitos ajudam a simplificar, dando significado a
questdes complexas que despertam preocupagdes. Mitos também
servem para legitimar o presente, em termos de um possivel passado
glorioso, e para explicar as pressdes por mudancas que devem existir,
advindas da discrepéncia entre o que esta acontecendo e o que deveria
estar acontecendo.

[ através desta abordagem que Pettigrew vé a cultura como
possivel propiciadora de mudangas organizacionais, 0 que nos levaa
perceber que ele coloca o manejo da cultura como fator acessério
das mudangas organizacionais, ou melhor, para dar legitimidade as
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mudancgas organizacionais que estdo sendo levadas a cabo, no que
difere da abordagem proposta por Schein, na qual se vislumbra um
nivel de atuagiio mais forte e determinante.

Um outro conceito importante sobre cultura entende-a como
algo que emerge das intera¢des sociais, algo que a organizagdo “é” e
ndo “tem”. Pode ser considerada como um sistema de cogni¢des
compartilhadas, de conhecimentos e crengas, ou um sistema de
simbolos e significados compartilhados, ou mesmo como uma proje¢ao
do inconsciente coletivo universal.

Meck (apud Legge, 1995) afirma que

se a cultura estd sendo considerada como embutida nas
interacdes sociais, que € algo que € socialmente produzido
e reproduzido no tempo, influenciando o comportamento
das pessoas em relacdo ao uso da linguagem, tecnologia,
regras e lei, conhecimento e idéias (incluindo af as idéias
sobre legitimagdo de autoridade e lideranga) entdo ela ndo
pode ser descoberta, ou mecanicamente manipulada;
apenas podera ser descrita e interpretada. O pesquisador
ndo poderd crid-la ou destrui-la, apenas tentar entender e
examinar como que a cultura deverd ser alterada no
processo de reprodugdo social. As pessoas nido absorvem
passivamente significados e simbolos; elas produzem e

reproduzem cultura e no processo de reproduzi-la, eles a
transformam. (LEGGE, 1995, p.187)

E possivel dizer que, dentre as propostas que véem a cultura
como algo que a organizagdo “tem”, encontram-se as colocacdes de
Schein, encarando a cultura quase que como um objeto, passivel de
ser tocado, mexido, mudado, interferivel; ndo que Schein afirme que
seja facil ou mesmo que se possa controlar este processo, mas este
processo € plausivel. Num outro pélo, a posi¢do de Meek faz apologia
da cultura como algo que a cultura “¢€”, e advoga a impossibilidade
de se manejar a cultura de um modo quase natural.
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Cabe ressaltar que as duas abordagens ndo sdo excludentes,
antes complementares, refletindo a natureza complexa do tema. As
duas concepgles estardo sempre coexistindo, ou seja, existe a
dimensdo do ter e do ser da cultura organizacional, e isto facilita a
percep¢ao ndo sé das possibilidades como das limitagdes de se tratar
a questao.

Para Legge (1995), a posicdo de Meek ndo significa que os
principais executivos ndo tenham nenhuma influéncia na cultura da
organizacao onde estdo. Mas implica que sua voz ndo seria a Uinica a
ser ouvida, nem necessariamente ouvida e internalizada. A cultura da
organizagdo compartilhada pelo alto escaldo, apresentada como a oficial,
sera apenas uma das muitas subculturas dentro da organizag@o e sofrera
resisténcia ativa dos grupos que ndo compartilham ou simpatizam com
aqueles valores, mesmo que adotem discursos retéricos de submissdo
a cultura oficial, para manter seus empregos.

Legge (1995) acredita que o alvo das mudangas organizacionais
seria alcangar comprometimento dos empregados com aqueles valores
que os altos executivos consideram como facilitadores para melhorar
a performance da empresa. As estratégias de mudangas culturais devem
ser vistas como aditivas a outras formas de controle que as organizagdes
tém tentado implementar. Enquanto o controle burocrético foca na
estrutura organizacional da firma e o controle humanistico em
emparelhar as necessidades dos empregados com tarefas satisfatérias,
ambos miram no aumento da lealdade do trabalhador e, em dltima
instancia, produtividade. O controle através da cultura implica que os
altos escaldes desejem que os valores e objetivos pessoais estejam
diretamente amarrados aos valores e objetivos das elites dominantes,
para ativar a emog¢do e o sentimento que devem levar a devogéo,
lealdade e comprometimento com a empresa.

Por este angulo de visdo, percebe-se como a cultura
organizacional pode ser encarada como um instrumento eficaz de
controle, e que o discurso de estar entendendo as pessoas, como
seres complexos em organizacdes, pode ser apenas um belo recurso
retérico.

26



Universidade de Marilia

Compreendendo a cultura (ou melhor, confundindo-a) como
manifestactes palpaveis (lembrar HANDY), a interveng@o se daria
no nivel dos artefatos visiveis (SCHEIN, 1985), sendo a eficdcia desta
estratégia de mudanca muito fragil.

Um conceito mais profundo de cultura, entendida como
premissas bésicas (SCHEIN, 1985), exige que qualquer mudanga
tenha perspectivas a longo prazo e inclui uma reestruturag@o profunda
dos processos e sistemas da organizag@o.

Ap6s esta recapitulagdo tedrica, percebe-se quantos modos de
se entender a cultura organizacional - e de como se intervir nela -
surgiram. Ha perspectivas que a entendem apenas nos seus aspectos
visfveis; outras que véem a cultura como algo mais profundo e
intrincado. Dentre estas tltimas, hé as que consideram plausivel uma
intervencdio controlada, outras advogam apenas o estudo dos
desdobramentos possiveis de uma dada cultura. Uma coisa € certa:
ao tratar deste conceito de cultura organizacional, estdo em foco
estruturas de poder, modos de exercé-lo ¢ legitimé-lo, linguagem,
simbolos, o saber na organizagio, aspectos estes decisivos para as
mudancas nas organiza¢des. Quando se trata especificamente de
mudancas no sentido de conseguir envolvimento e comprometimento
dos funciondrios com a empresa, a importdncia da cultura
organizacional e das possiveis intervencdes chega ao limite maximo.

Mudancgas nos mercados de trabalho

As mudangas nos mercados de trabalho afetam e influenciam
diretamente o modo como as pessoas interpretam a sua realidade
enquanto profissionais, o que portanto € levado em conta na
interpretagfio das comunicag¢dcs organizacionais. Uma mesma coisa
é dizer que haverd uma reestruturagdo num ambiente de pleno
emprego e¢ poucas mudangas nas qualificagdes requeridas pelo
mercado, outra coisa é dizer o mesmo texto, num ambiente tumultuado
e confuso, com muitos mal-entendidos e inseguranga, o que ¢é
definitivamente levado em conta quando se elabora a emisséo do
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texto que serd analisado. Torna-se indispensdvel discutir estes
assuntos, ainda que brevemente.

As mudangas ocorrem tanto no ambito gerencial quanto no
produtivo, derivadas de varios fatores como novos modelos
administrativos, diferentes contextos econdmicos, aplicagdo do
desenvolvimento tecnoldgico, uma guinada politica a direita, todos
tendo imediato impacto em todo o sistema, em especial sobre o
mercado de trabalho.

Braverman (1977) discute um ponto que merece destaque neste
trabalho, abordando as mudancas ocorridas nas tltimas décadas nos
Estados Unidos, as quais tém sido disseminadas por todo o mundo.
Para ele, a racionalizagd@o do trabalho nos escritérios tem sido feita
sob o lema da humanizagdo do trabalho e da diversificagao de fung¢ao.
Mas um exame um pouco mais isento dos discursos e das praticas
estabelecidas ird mostrar uma mobiliza¢d@o tendo em vista a reducéo
de custos, aumento da produtividade e reducdo de pessoal, com
aumento da quantidade de horas trabalhadas.

As reformas que se tém feito sdo antes mudancas de estilo dos
administradores ¢ ndo uma auténtica altera¢do na situacdo do
trabalhador. O que ocorre é uma estudada pretensio de “participacio”
do trabalhador, ao permitir que estes tomem decisdes entre alternativas
fixas e limitadas, projetadas pela administragdo, que deliberadamente
deixa coisas insignificantes para escolha.

Olhando para os acontecimentos atuais do mercado de trabalho,
chega-se a contribuicio de Rifkin (1995). Para este autor, a Era da
Informacdo ja chegou. Ele afirma que hoje em dia mais de 800 milhoes
de seres humanos no mundo estdo desempregados ou subempregados.
Em todo o mundo capitalista, h4d um grande debate ocorrendo tanto
no chio de fabrica como entre os altos executivos, entre as empresas
e entre os paises, cujo tema sdo os desdobramentos do mundo do
trabalho no final do século XX.

Se em outras €pocas de grande mudanca no perfil dos
empregos, um setor absorvia as pessoas excluidas de outro setor (a
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mecanizac¢io do setor agricola liberou mio de obra, que foi absorvida
nas indistrias), qual seria o setor da economia que agora iria absorver
essa massa de excluidos que estd sendo gerada?

Pois o que Rifkin chamou de Era da Informacéo iria tirar
empregos tanto do setor secunddrio como do tercidrio,
indiscriminadamente, € apenas algumas poucas areas teriam oferta
de emprego aumentadas, nao numa escala suficiente para suprir as
necessidades de demanda do mercado. E essas vagas, ja insuficientes,
exigem um grau de qualificaciio que a grande maioria dos
desempregados nunca chegard a ter... Para Rifkin, serd necessdrio
rever o papel a ser desempenhado pelos seres humanos numa nova
conjuntura produtiva que se insinua no mundo capitalista.

Embora muitos vejam a chegada destes cendrios e, com eles, 0
aparecimento de problemas e de tensdes advindas dos ajustes
realizados como uma profecia para o futuro, que talvez nem chegue
a se realizar, a questdo ja chegou as ruas. Os acontecimentos de 1°
de maio de 1998 foram ilustrativos, visto que em todo o mundo
ocorreram passeatas, brigas com a policia e reivindicagdes da classe
trabalhadora, acuada pela possibilidade iminente de desemprego e
sentindo na pele o processo de precarizac@o das relagdes de trabalho.,
Os trabalhadores percebem que, na nova conjuntura que se estabelece,
o mercado (através da necessidade atdvica de competitividade) € o
mecanismo regulador das relagdes entre o capital e trabalho, e que
muitas de suas conquistas, atingidas ao longo do século com muita
luta, estdo sendo revistas para que as empresas possam manter-se
competitivas, sem que possam fazer muita coisa a nélo ser negociar
defensivamente.

Rifkin aponta para o fato de que o niimero de horas trabalhadas
nas empresas americanas tem subido nos tltimos anos, ao lado da
precarizagio do mercado de trabalho. Isto iria, de acordo com o
mesmo, contra as tendéncias que vigoravam até entdo, visto que o
mimero de horas trabalhadas diminufa quando, por algum motivo, o
aumento da produtividade assim o permitisse. Agora, as pessoas que
conseguem manter seus empregos estdo tendo que trabalhar cada
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vez mais horas e com maior intensidade, com maiores resultados do
que antes. Quais seriam os motivos deste fato? Um dos pontos
destacados € o custo da mao de obra, um dos fatores-chave para
que se consiga manter ou elevar sua competitividade. Os diversos
procedimentos que vém sendo adotados nas empresas para melhorar
seu desempenho enxugaram-nas bastante, na maioria das vezes
sobrecarregando os felizardos que conseguiram manter-se
trabalhando. :

O que se percebe € que a diminuicéo da dependéncia do trabalho
humano em grande volume nas organiza¢des enfraquece a classe
trabalhadora em sua luta, que tem no Estado de Bem-Estar Social
sua maior conquista, e que hoje vem sendo questionado como a causa
maior das crises econdmicas mundiais. Neste ponto, cabe uma
discussdo mais profunda sobre este assunto, tdo importante na
conjuntura atual. Para isso, vou resgatar um artigo escrito por Fiori
(1996) e publicado na Folha de S. Paulo em abril de 1996.

Para Fiori (1996), hd uma tese disseminada e consagrada de
que a crise dos tltimos vinte e poucos anos pela qual passa o capitalismo
foi fruto dos compromissos fiscais assumidos pelo Welfare State.
Hoje, por conta dessa tese, os neoconservadores € até os sociais-
democratas Jutam pela desregulagio do mercado de trabalho, pela
redugdo dos saldrios, dos direitos trabalhistas e pela desconstrugéo
do Estado de Bem-Estar Social. O crescimento econdmico
apresentado hoje pelos EUA reforca e incentiva essa tese, uma vez
que os EUA representam o modelo liberal a ser seguido.

Para os liberais, a recessdo mundial é fruto da queda da
lucratividade e da competitividade, decorrentes do aumento dos
encargos fiscais e dos direitos sociais consagrados pelo Estado de
Bem Estar. Na versdao contemporinea, portanto, se os trabalhadores
abrissem mdao de seus direitos sociais adquiridos, iriam ser abertos
mais postos de trabalho.

Os trabalhadores, através dos sindicatos e das comissoes de
fabrica, por exemplo, estdo participando de negocia¢des e sendo
obrigados a aceitar acordos nos quais suas posi¢des sio
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eminentemente defensivas, ainda com algum poder de barganha,
porém cada vez mais acuados e desprotegidos. Os governos
participam apenas incipientemente das negociagdes, de acordo com
os ditames ideolégicos que pregam o “liberalismo”. Se as empresas
devem comemorar esta visivel “vitéria” do capital em relagéo ao
trabalho, ja € outra histodria.

Percebe-se, desde j4, o realinhamento das forgas envolvidas,
como o enfraquecimento dos sindicatos, ou seja, da representagao
dos trabalhadores, pensando-se em quais seriam suas fungdes e seu
papel, na nova conjuntura. Assim também os governos estao se
perguntando em que nivel e de que forma devem participar destas
transformagdes (atuando apenas em politicas econdmicas e
industriais, ou sentando na mesa de negocia¢des como mediadores?),
qual o seu papel e a nova postura das empresas, nestes cenarios.

Tome-se o caso dos EUA, que estdo conseguindo diminuir e
controlar as taxas de desemprego. Aparentemente, uma vitéria do
liberalismo americano sobre a social-democracia curopéia. Mas nao
se pode deixar de perceber que o perfil da classe trabalhadora
americana estd mudando muito rapidamente: muitos americanos estao
trabalhando meio periodo quando prefeririam estar num trabalho em
tempo integral; hd uma precarizagio das relagdes de trabalho; os
salarios nfo estdo acompanhando a inflagéio; mudaram as qualificagdes
requeridas; houve diminui¢@o dos beneficios sociais (Welfare State),
entre outros fatores, o que sdo sinais inequivocos do processo em
curso e que atinge também os Estados Unidos (Rifkin, 1995; Bridges,
1995). H4 uma charge ilustrativa desta situagao: o presidente Clinton
vangloria-se, em discurso, de seu governo haver gerado um aumento
substancial da oferta de empregos. Um garcom, com aspecto cansado
e resignado, jd entrado nos anos, que o ouvia, pensa consigo mesmo:
- Como poderia niio saber, se s6 eu possuo trés deles?

Olhando-se para a Europa, a situagdo ainda é mais complicada,
pois, além do que ja foi dito hd ainda um crescente desemprego,
dificil de ser combatido, além de ser mais complicado mexer com 0s
beneficios sociais na Europa do que nos EUA.
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Pensando no papel dos atores envolvidos, empregados (através
dos sindicatos), governo e empresas, Rifkin faz uma argumentagio
onde mostra o enfraquecimento do Estado em relagiio s empresas
globais, que detém um controle sem paralelos sobre os recursos
globais, mdo de obra e mercados, especialmente ao se pensar nas
empresas transnacionais.

As nagdes-Estado sdo caracterizadas como tendo pouca
mobilidade, pela demora na tomada das decisdes, por estarem ligadas
fisicamente a terra, sendo muito lentas para iniciar e reagir ao ritmo
acelerado das for¢as do mercado. As corporagdes globais sdo mais
temporais do que espaciais, ndo sendo atreladas a qualquer
comunidade especifica ou responsaveis por qualquer lugar. De acordo
com Rifkin (1995), sdo novas institui¢des, quase politicas, que exercem
imenso poder sobre pessoas e lugares, em funcfio de seu controle
sobre a informacéo e as comunicagdes. Os acordos internacionais
como 0 GATT, MAASTRICH, NAFTA e MERCOSUL explicitam a
transferéncia de poder politico das nagdes para as corporacdes
globais.

Por outro lado, o papel do governo como empregador de Gltimo
recurso também estd diminuindo, sendo os governos tolhidos pelas
crescentes dividas acumuladas e por déficits orcamentarios, estando
menos dispostos a assumir gastos publicos e programas ambiciosos
para criar empregos e estimular o poder aquisitivo.

Entre todos os atores, porém, o mais afetado € certamente o elo
mais fraco da corrente, podendo-se dizer que, neste caso, sdo os
trabalhadores. Para Bridges (1995), a sociedade americana (e, por
extens@o, o mundo capitalista) tem um mito que estd com os dias
contados: a histéria do sujeito que comega ninguém e termina alguém
através do emprego. E o conto que acompanha o caminho de um
jovem dos andrajos a riqueza, rapaz que comegou com um modesto
emprego e teve desempenho tdo bom que foi sendo promovido,
promovido mais uma vez, até que se tornou o chefe de todo o negécio.

Os empregos tornaram-se degraus para o avango social e a
realiza¢do pessoal dos que vivem num mundo dominado pelas
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empresas. A realidade, hoje, se ainda nfo € tio diferente como podera
vir a ser, j trabalha de forma avalassadora o imaginario de todos os
que ja sentiram na pele os ventos das transformagdes, e criaram
neste espaco fantasias assustadoras, monstros arrepiantes. Os
empregos hoje ja ndo ddo estabilidade a quase ninguém. Quase todos
conhecem pessoas que foram mandadas embora nas reestruturagdes
que marcaram os Ultimos anos - quando néo foram eles préprios
vitimas-, seja em virtude da tecnologia ou de reestruturacdes
organizacionais. O desconhecimento do que esté por vir ainda atua
de modo a reforgar este sentimento de perda e de estarrecimento.
Os empregos, além dos saldrios que propiciavam a existéncia material,
traziam identidade para as pessoas, um papel no grupo, um lugar na
sociedade, e agora o clima é de expectativa.

Isto mostra como tais mudangas néio sfio localizadas e referentes
a um assunto restrito, € sim fazem parte da vida de todos nés, e
merecem um tratamento adequado a sua importancia.

Este € um perfil rapido de alguns aspectos do cendrio atual do
mercado de trabalho. H4 um aumento do desemprego causado pela
aplicagdo da tecnologia e pelas modernas técnicas de gestdo; a
qualifica¢do exigida € cada vez mais complexa; os sindicatos e os
governos perdem for¢a em relagiio as empresas; estas devem se
submeter aos imperativos competitivos dos mercados. Ndo hd
culpados e inocentes, ou mocinhos ¢ bandidos, o que torna a situagio
ainda mais complexa. A instdncia na qual os debates podem ser
realizados, com a participag¢iio de representantes de todos os
segmentos, ainda ndo foi estabelecida.

Este € o contexto no qual as empresas procuram implementar
suas mudancas, tanto no modo de se trabalhar como nos valores das
pessoas, ou seja, no modo de se relacionar com a empresa, o que
gera muita desconfianca e medo, e isto tem que ser levado em conta
quando eu fizer a pretendida anélise do discurso.

Para finalizar este artigo, uma breve recuperagio dos seus
principais aspectos. Procura-se cada vez mais mudar as empresas
para se manter a competitividade em ambientes muito dinidmicos e
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complexos. A gestdo de pessoas € um ponto central neste momento,
ocupando as pessoas um papel de destaque para a obtengéo de uma
boa posi¢do competitiva.

Uma nova relagfio entre as empresas e as pessoas, baseada na
confianga, na cooperagiio, no envolvimento e comprometimento das
pessoas com as organizagdes é tido e aceito como uma perspectiva
bastante promissora, na busca destes objetivos.

Para se conseguir esta nova rela¢do, que representa uma
mudanca bastante significativa nas empresas, pela abrangéncia e
profundidade das mudangas requeridas, € decisivo que se leve em
conta a cultura organizacional.

Tais mudangas ocorrem num contexto especifico dos mercados
de trabalho, contexto este que apresenta muitas dificuldades para os
trabalhadores e que se insinua na relagdo entre estes € a empresa,
participando da interpreta¢do da realidade organizacional desses
trabalhadores.
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