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INTRODUCAO

Naéo ha divida que a compreensao dos fenome-
nos organizacionais foi facilitada quando a Adminis-
tracdo emprestou da Biologia a abordagem sistemati-
ca. Todavia, o novo enfoque pouco auxiliou os geren-
tes e executivos interessados em resolver seus proble-
mas de tornar produtivos os recursos escassos que dis-
punham. .
Percebida essa deficiéncia foi, entdo, desenvol-
vida uma nova metodologia conhecida por hierarqui-
zagéo de sistemas, ndo mais derivada de uma ciéncia,
a Biologia, e sim apoiada nas fung¢des, estruturas e
processos empresariais. Entretanto, uma outra falha
foi evidenciada, a “impessoalidade” dos construtos.
Assim, nao obstante explicar fendmenos organizacio-
nais e prescrever medidas administrativas, deixava de
levar em conta as peculiaridades das vérias tecnolo-
gias empregadas e as crengas, normas e modos de agir
dos participantes dos diversos tipos de empresas. Com
isso deixou de oferecer meios de esclarecer as diferen-
¢as intra e entre organizacgdes.

Tratando-se de problema desafiador, procura-
mos estudar o assunto com vistas a busca de solugdes.
O resultado de nossos esfor¢os foi um modelo consti-
tuido por trés varidveis relacionadas com as agdes dos
individuos que participam das empresas. Por serem
varidveis admitem quantifica¢Ges e, em conseqiiéncia,
tratamentos estatisticos facilitadores da compreensao
das variacoes intra e entre organizacGes.

Dessa maneira, as trés dimensdes identificadas
“humanizam” os modelos de sistemas hierarquiza-
dos. Mas, isso ndo foi tudo. A pesquisa da literatura
mostrou que as variaveis eram afins aos componentes
do que os autores chamam de subcultura organizacio-
nal. Assim sendo, sugerimos que as trés dimensées, na
forma de um conjunto, identificasse a subcultura de
empresas ou Orgaos estatais.

Essa é a proposta que o trabalho objetiva
expor, submetendo-a ao exame e a critica dos estudio-
sos da administracao.

O PROBLEMA CRIADO PELA
HIERARQUIZACAO DE SISTEMAS

A primeira concepgdo de sistemas - oriunda da
Biologia e da Filosofia ~ foi trazida para a Administra-
¢éo em uma tentativa de estabelecer principios gerais
vilidos para qualquer tipo de organizacao (Maciel,
1974). Ocorre que as empresas sao criagoes artificiais
do Homem, cada qual com suas peculiaridades e
mutaveis de acordo com as circunstéincias, bem dife-
rentes, pois, dos seres vivos quanto a perfei¢do intrin-
seca, similaridade entre individuos de mesma espécie
e obediéncia a leis funcionais fixas. A transposi¢ao por
analogia trouxe viéses que alguns estudiosos da
Administra¢édo tentaram minorar, por exemplo, intro-
duzindo a idéia de que as organizagbes sao formadas
por subsistemas imbricados. Assim, cldssicos como
Katz e Kahn propuzeram os subsistemas de produgao,
apoio, manutengao etc., enquanto que Kast e Rosenz-
weig sugeriram o técnico, o psico-social e o adminis-

trativo. Como é comum em Administracdo, muitos
outros autores os repetiram, introduzindo maiores ou
menores alteracdes. Entretanto, nenhum deles desceu
ao cerne do problema; a inexisténcia de uma aborda-
gem sistémica propria as microssociedades produtivas
criadas e mantidas pelo Homem.

Um grande passo foi dado quando complemen-
tou-se os principios da abordagem sistémica “classi-
ca’”’ (derivada da Biologia) com o novo enfoque deno-
minado hierarquizacdo de sistemas (Mesarovic et
alii, 1970). Carcateriza-se por ser dedutivo a partir de
axiomas intuidos como verdadeiros e validos para as
condicoes peculiares das organizagoes, em particular
com referéncia ao processo administrativo de planeja-
mento, coordenacao e controle. Sdo estudos que pros-
seguiram na Faculdade de Economia e Administracéo
da USP, dando origem a artigos dissertacdes e teses,
bem como servido de base para capitulos de alguns
livros (Bernardes, 1984).

Hierarquizar é um modo de organizar, partes,
de acordo com critérios. Dentro dessa concepg¢ao, uma
proposta de hierarquizacdo de sistemas adotou cinco
modos diferentes e, em conseqiiéncia, descreveu cinco
tipos de ordenagées, sendo um geral e os outros quatro
dele derivados. Neste trabalho néo cabe o exame des-
sas cinco hierarquizacées de sistemas, primeiro porque
ja foram descritas em vérias publicacdes, e segundo
em razdo de ser necessdrio utilizar muitas péginas
para expd-las, mesmo de forma resumida (Bernardes,
1984). Por conseguinte, partiremos da suposi¢do de
que sdo conhecidas e, assim, sendo, mostraremos ape-
nas as limita¢oes da metodologia dos sistemas hierar-
quizados.

Em primeiro lugar, ndo obstante Mesarovic e
colaboradores tenham proposto um novo enfoque sis-
témico para estudo global das organizagdes produti-
vas, basearam-se, mais que tudo, nos preceitos de
Simon - o autor americano rotulado de behaviorista -
jé superados pelo estruturalismo e até pelas aborda-
gens cléssicas de sistemas. O resultado foi o viés de
levar em conta somente o processo da tomada da deci-
sdo e a coordenagao entre unidades decisérias em con-
flito, pondo de lado todos os outros aspectos adminis-
trativos. Conseqiientemente, os estudos posteriores
lastreados nesses autores sofreram das mesmas limi-
tacoes.

Em segundo lugar, o desenvolvimento mate-
matico proposto por Mesarovic e colaboradores exige
a racionalidade e homogeneidade (que néo existe na
sua plenitude dentro das empresas), com o fim de tor-
nar efetivas as suas prescri¢ées normativas impostas
de “cima para baixo”. Alids, racionalidade e poder
sdo caracteristicas do behaviorismo, criticado exata-
mente pelo seu ‘“Homem Administrativo’ ser o execu-
tivo de cupula na organizacdo burocratica (Motta,
1974). Por isso, 0s modelos de sistemas hierarquizados
ndo consideram as diferencas intra e entre as empre-
sas, e, sobretudo, as peculiaridades dos participantes
que trabalham em niveis gerenciais e de transforma-
¢oes. De uma certa forma regrediram ao modelo da
organizacdo sem pessoas. Entretanto, muitos dos
estudos que seguiram ao dos autores mencionados ndo
foram tédo radicais, isto, em parte porque néo adota-
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ram o tratamento matematico por julga-lo prematuro
tendo em vista o atual estagio de desenvolvimento da
Administragdo e, em parte, por terem percebido a
falha da impessoalidade dos modelos.

Pelo exposto conclui-se que é chegado o
momento de complementar as propostas de hierarqui-
zacdo de sistemas com a inclusdo de variaveis que
levem em conta as diferen¢as individuais e, ao mesmo
tempo, permitam avalid-las por meio de tratamento
estatistico.

AS VARIAVEIS NA _
LITERATURA DA ADMINISTRACAO

A existéncia de varia¢es entre e intra organi-
zacdes é tao 6bvia que, na Administragdo, ja se tornou
cliché a diferenca de atitudes perante o trabalho, a
empresa e os préprios companheiros, do pessoal de
vendas em relagdo ao de produgdo e ao de contabili-
dade, ou entdo, a diferen¢a entre reparti¢des ptiblicas
e entidades de direito privado. Por isso, é de se esperar
que muitos autores tenham abordado a varieddde
entre participantes das organiza¢Ges. Tal hipétese
exige verificagbes, motivo pelo qual levamos a efeito
uma pesquisa que, mesmo sem grande profundidade,
confirmou a suposigdo.

A primeira dificuldade com que nos deparamos
foi a grande diversidade dos aspectos administrativos,
impossiveis de serem comparados a menos que reduzi-
dos em nimero por agrega¢do em classes. Evidente-
mente, estas deveriam ter uma base com ea
existéncia de critérios para a categorizacdo. Pareceu-
nos que essa base seria o Homem ~ elemento funda-
mental de todas as organizagoes - e, o critério, as mul-
tiplas formas pelas quais ele se associa. Assim sendo,
partimos do principio que, nas empresas, 0 partici-
pante é, antes de tudo, um transformador de insumos
em bens e servigos e, com naturalidade, chegames &
conclusdo que o quadro de referéncia associativo deve-
ria ser uma aplicacdo da chamada hierarquizagdo de
sistemas em ordens.

Trata-se de um modelo de maultiplos niveis,
sendo o primeiro deles representado pelos préprios
participantes (operarios, vendedor, gerente, diretor
etc) que, reunidos, constituem o segundo nivel, o
agrupamento de pessoas na forma de unidade admi-
nistrativa (setor de rendas, secdo de vendas etc). A
agregacido das varias unidades administrativas forma
um Departamento, ou entdo,uma Diretoria, na verda-
de func¢do administrativa, a exemplo da Produgdo,
Marketing, Financas e outras mais, situadas em um
terceiro nivel. O conjunto das fungdes nada mais é que
a propria empresa, esta no quarto nivel. Continuando
nessa sintese de partes que formam o todo, chega-se a
sociedade global, o quinto e dltimo nivel a ser conside-
rado (Bernardes, 1979).

Resolvido esse primeiro problema surgiu uma
pergunta motivada pelos diferentes pontos de vista
em que, na literatura, sdo enfocados os assuntos admi-
nistrativos: serd possivel a identifica¢do de variaveis
comuns dentro das vérias éticas dos autores? A res-
posta é sim, pois a anélise das idéias destes, e ndo dos
conceitos por eles enunciados, permitiu inferir que,

fundamentalmente, visualizaram trés varidveis: a
relacionada com o trabalho em si, a decorrente das
normas reguladoras dos comportamentos e a resultan-
te da expressdo maior ou menor de sentimentos e emo-
¢oes. Denominamos estas varidveis de, respectiva-
mente, tecnoldgica, institucional e expressiva.

Essa inferéncia ficara evidenciada pela exposi-
¢do do exame que fizemos na literatura, tendo por
referencial a aplicacdo de sistemas hierarquizados ja
mencionada. Assim, iniciando pelo nivel mais eleva-
do, a sociedade, nota-se que os autores, ao tratarem os
assuntos administrativos, ndo levam muito em conta
0s aspectos sociais mais amplos do ambiente. Por essa
omissdo, voltamo-nos para duas ciéncias - a Antropo-
logia e a Sociologia —que abordam um tema relaciona-
do com as organizacdes, a cultura. Dessa maneira,
Malinowski (1965), no seu enfoque funcional da cultu-
ra (no sentido de ter esta uma fun¢éo para a socieda-
de),explica que 0o Homern constroéi artefatos e estabele-
ce normas sociais para garantir a cooperacdo mutua,
ambos necessdrios para a sua sobrevivéncia. Ora, a
invencdo fabrico e manejo de instrumentos constitui-
se no que é comumente conhecido pelo nome de cultu-
ra material de um povo. J4 as normas sociais séo insti-
tucionalizadas no decorrer dos tempos, estabilizando-
se na forma de hébitos, costumes e leis, os quais, jun-
tamente com as crencas e valores compdem a chama-
da cultura ndo material. Esta Gltima é uma varidvel
institucional (a interiorizagéo de regras sedimentadas
no tempo) e a primeira, uma variavel tecnologia (a
producgdo de bens ou servigos).

Ao fazer prognésticos do que ird acontecer nas
organizac¢oes por forca das mudancas que estdo ocor-
rendo na sociedade, Basil & Cook (1974) propdéem
trés dimensdes para as andlises do que est4 influindo
nas empresas; a tecnoldgica, considerada sob o aspec-
to de novos produtos e processos, a institucional-
estrutural; referente as altera¢Ges nas camadas popu-
lacionais e nas a¢oes dos agentes governamentais e a
social-comportamental, relacionada com as modifica-
¢oes nos modos de viver e agir dentro da sociedade.
Nota-se aqui a referéncia a duas dimensées afins as
varidveis da cultura e, a introdu¢do de mais uma, a
relativa ao comportamento.

No nivel logo abaixo, o das organizag¢ées, Etzio-
ni (1974) classifica-as como base nas trés formas do
controle social; a troca de bens, a coergdo e os valores
normativos. Com isso distingue trés classes de organi-
zagoes; as utilitdrias (produtoras de bens e servigos),
as coercitivas (custodiando pessoas e mantendo a dis-
ciplina, a exemplo de prisées e asilos), e as normativas
(com énfase na concordéncia, como sucede em paré-
quias religiosas e nos partidos politicos). As formas de
controle existem concomitantemente e o que ocorre é
a maior ou menor incidéncia de cada uma delas. Com
isso destaca-se um fato novo; a percepcéo de que exis-
tem varidveis, cuja importdncia de uma sobre as
demais caracteriza o tipo de organiza¢do, ou seja, a
tecnologia determina a organizac¢do dita “utilitdria”,
a instituicdo a “coercitiva’ e a expressdo a ‘“normati-
va” (termo esse a nosso ver inadequado).

Ainda visualizando a organiza¢do como um
todo, ja citamos os ‘“‘classicos” Kast & Rosenzweig
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(1970) e os seus subsistemas denominados técnico,
psico-social e administrativo, derivados da concepgédo
de sistema sécio-técnico do Grupo de Tavistock.
Debaixo dessa 6tica, o individuo participa, concomi-
tantemente, dos trés subsistemas, razdo pela qual
seria melhor chamar estes ultimos de estruturas ou
dimensées. Essa idéia de participagdo conjunta vem
ao encontro de nossa proposta de variaveis indicado-
ras dos aspectos do individuo que trabalha, que sao
afins aos trés subsistemas enumerados.

Ao nivel da fun¢do administrativa, Lawrence &
Lorsch (1973) pesquisaram a diversidade entre os
Departamentos de Vendas, Compras e Pesquisas de
vérias empresas. Mostraram, assim, a diferenciagao
das percepgées dos empregados quanto a: tarefa, for-
malismo das estruturas e relacionamentos pessoais,
bem como quanto ao horizonte de tempo e finalidades

‘de suas unidades administrativas em relagédo as da
empresa.

Claramente percebe-se que as trés primeiras
variaveis sdo semelhantes as j4 mencionadas, cha-
mando a atenc¢do a introdugéo de mais duas, o tempo
e as finalidades. Estas dltimas foram por nés descar-
tadas por nao parecerem relevantes, se comparadas
com as outras trés.

Ao nivel de agrupamentos as contribuicoes séo,
na sua maioria, de pesquisadores do comportamento,
especialmente socidlogos. Entre estes destacamos
Homans (1950) e a sua concepcdo de sistema interno
(definido por um grupo cujos membros desempenham
atividades, interagem e expressam sentimentos),
modelado por influéncia de um sistema externo (defi-
nido como sendo o meio ambiente). Véarias considera-
¢Oes cabem aqui. Primeiramente, surge a afirmacéo
de que 0s membros de um grupo expressam sentimen-
tos (satisfacdo, tristeza, raiva, amor). Em segundo
lugar destaca-se a variacdo admitida para essas trés
dimensGes e o seu mutuo relacionamento. Finalmen-
te, a interdependéncia dessas trés dimensdes com as
correspondentes, do seu meio, o sistema exter-
no. Uma pergunta surge: ndo obstante a Sociologia
dar grande importéncia a institucionaliza¢éo de nor-
mas, Homans nao a considerou? O exame dos seus
escritos mostra que néo foi deixada de lado, pois a ““in-
teracdo” refere-se, em parte, ao estabelecimento de
estruturas entre os membros, bem como haver clara
referéncia a autonomia, no sentido de grau de liberda-
de para o estabelecimento de rotinas de procedimen-
tos, estas denominadas ‘‘padronizacéo’. Todavia nao
foi indicada a maneira de medir essas variaveis, mes-
mo porque néo hé evidéncia que a sua maior ou menor
incidéncia poderia caracterizar diferentes tipos de
grupos.

Dentro, ainda, desse nivel; o psiquiatra cana-
dense, Eric Bernstein (naturalizado americano como
Berne) adiantou mais um passo no entendimento dos
grupos sociais. Observou a dindmica dos agrupamen-
tos em organizacoes e, baseando-se em suas experién-
cias com grupos terapéuticos, postulou que as pessoas
em pequenas associa¢Ges desenvolvem uma subcultu-
ra particular caracterizada por trés aspectos. O pri-
meiro deles corresponde ao lado técnico das ativida-

des decorrentes do comportamento racionais intuiti-
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vos e dedutivos. O segundo diz respeito 4s normas
criadas com o fim do trabalho ser realizado em con-
junto e, finalmente, o terceiro refere-se a expresséo de
sentimentos surgidos das tarefas e interagées sociais
(Berne, 1973). De uma certa forma, os dois primeiros
aspectos correspondem, respectivamente, aos compo-
nentes da cultura conhecidos em Antropologia por
“material”, e “ndo material”’, expandidos com um
terceiro, a expressdo de sentimentos. Além das trés
variaveis afins, das que por nés foram propostas,
deve-se destacar a idéia de emergéncia de uma cultu-
ra grupal (melhor seria subcultura). A existéncia de
uma subcultura nas empresas, ramifica¢éao da cultura
da sociedade mais ampla, ainda néo estd muito difun-
dida, parecendo que Pfiffner & Sherwood (1961)
foram os pioneiros nessa transposicéao.

Apoiada na postulagdo de Berne, a autora Sou-
za (1978 e 1983) propoe a mediagdo do clima sentido
em uma empresa por meio de quantificacdo dessas
trés variaveis, tendo por base o questionario de moti-
vacéo de Litwin & Kolb. Tem-se, assim, um instru--
mental para avaliar a incidéncia dessas trés dimen-
sbes o que, sem davida, enriquece nossa proposicéo.

Aspecto importante dos agrupamentos é a coor-
denacéo, um assunto abordado pela hierarquiza¢ao de
sistemas. Uma proposta coerente com as trés variaveis
enunciadas é o modelo contingencial de lideranca
devido a Flieder, que considera a influéncia da tarefa,
da posicdo e das relagoes pessoais. Qutra postulagéo é
a de Reddin (1975) na sua teoria 3 D, complementan-
do as pesquisas da Universidade de Ohio e as propos-
tas do “grid” de Blake & Mouton. Esse autor mostra
os gerentes possuindo estilos orientados, independen-
temente, para as tarefas e para os relacionamentos,
referindo-se indiretamente, a institui¢cdo quando afir-
ma ser possivel o chefe burocrata ter eficdcia se, no
estilo denominado ‘‘separado”, dedicar-se as normas e
aos procedimentos.

Ao nivel do participante as pesquisas de Scott
Mayers (1973), baseadas nos critérios propostos por
Herzberg, mostraram as tendéncias de alguns empre-
gados obterem satisfa¢Ges pela-realizacdo da tarefa,
enquanto que outros preferem boas condigées ambien-
tais. Facilmente verifica-se que estas sdo de duas
categorias: as relativas aos aspectos institucionais
(posicao, salario, estabilidade) e as pertinentes aos
relacionamentos sociais (amizade com os chefes e com
os colegas).

Finalmente, Zaccarelli (1967) examina as pres-
sdes que o participante esté sujeito na realizacdo do
seu trabalho, e conclui existir uma “presséo técnica”
decorrente do maior ou menor interesse pela ativida-
de, uma ‘“pressdo social” originada pelos préprios
companheiros e uma ‘“pressao formal’’ que provém da
organizacgéo através da chefia. No seu estudo fica bem'
claro que essas pressoes variam, tanto assim que a
reducdo de uma obriga o aumento de outra com o fim
do trabalho a ser realizado. Também destaca a inter-
relagdo delas, a ponto de chamar ‘‘pressdo tecno-
social” e “pressdo formal-social” a acdo conjunta de
duas variaveis.

Em resumo, os vérios autores citados tendem a
destacar trés varidveis: a tecnologica, referente ao
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desempenho de atividades, a institucional determina-
da pela obediéncia aos costumes e regulamentos, e a
expressiva relacionada com emogdes decorrentes do
trabalho e relacionamento com os companheiros. E
evidente que as denominac¢des dadas variam, bem
como as concepcdes precisas de cada variavel, alias o
que era de se esperar, pois chegaram a elas por cami-
nhos diferentes.

CONCEITO E CAMPO DE
APLICACOES DAS TRES DIMENSOES

Tendo em vista a diversidade apontada acima,
é chegado o momento de conceituar essas trés dimen-
soes, tornando claro o seu significado a fim de permitir
a medida dos valores que as varidveis assumem.

Tecnologia: para nos representa as atividades
de transformac¢do levadas a efeito por pessoas com
auxilio de instrumentos (méaquinas, ferramenta etc),
de conhecimentos e habilidades, bem como de proces-
sos especificos. Dessa forma, é diferente a tecnologia
empregada para elaborar a folha de pagamento por
computador da que utiliza maquinas calculadoras
manuais. Da mesma forma, a sua incidéncia varia,
sendo grande em fabricas e minima em prisoes e refor-
matorios.

Institui¢do: para nds é o conjunto de normas
reguladoras de procedimentos e relagoes sociais, bem
como das crencgas e valores interiorizados pelos indivi-
duos e das posi¢oes por eles ocupadas em sociedades.

Expressdo: para nds é a manifestagdo de senti-
mentos e emogdes decorrentes do trabalho, da obe-
diéncia as normasinstitucionalizadas e das interacoes
sociais. Tais expressdes podem ser reprimidas pelo
individuo, nédo serem percebidas ou entéao ocultadas,’
mas continuam existindo.

As partes componentes de um modelo devem
possuir caracteristicas marcantes, a fim de permitir a
clara distingéo entre si. Também, se for viavel, devem
ser no menor nimero possivel para facilitar a sua
operacionalizacdo. As trés dimensoes propostas satis-
fazem ambas as condigdes.

Por outro lado, o campo de aplica¢céo de um
modelo deve ser definido, pois, em caso contrdrio
arrisca-se a utilizd-lo em situa¢6es nas quais deixa de
ser valido. Surpreendentemente, o campo de aplica-
¢éo das varidveis propostas é muito amplo, indo desde
a sociedade global até o participante considerado
como trabalhador isolado, ou seja, nos cinco niveis da
hierarquizagéo por ordens. Isso é possivel em razéo de
existir em todos eles um mesmo elemento, o Homem.
Assim, o torneiro mecénico, como participante, situa-
se no primeiro nivel, mas, trabalhando na Secdo de
Tornos esta no segundo e, a0 mesmo tempo subordi-
nado da Diretoria de Produgéo, no terceiro nivel. Por
motivo de ser um empregado ele pertence a fabrica de

Auto-Pegas, isto é, ao quarto nivel, e como cidadéio ao

quinto, o da sociedade. Tem-se, assim, uma seqiiéncia
de agregacdes de agrupamentos formados por pessoas,
cada nivel representado por maior nimero delas, a
exemplo das ramifica¢ées de uma arvore.

AS TRES DIMENSOES COMO
REPRESENTACAO DA CULTURA

O exame mais acurado dos conceitos antropolé-
gicos da cultura, por exemplo, o proposto por Tylor,
mostra que séo meras descri¢es de um conjunto de
aspectos dispares, capazes de mostrar diferencas entre
povos, mas ndo de avalid-las quantitativamente.
Pareceu-nos que a adjudica¢do das trés dimensdes a
idéia de cultura permitiria sanar, pelo menos em par-
te, as falhas apontadas, Assim, a dimenséo tecnolégi-
ca seria identificada a ‘“‘cultura material”, e a institu-
cional a ‘‘ndo material”. Faltaria a dimenséo expressi-
va que, extraordinariamente, ndo é mencionada pelos
antrop6logos. Na verdade, essa omissdo é aparente,
pois sdo bem conhecidos os estudos antropolégicos a
respeito da expressdo de sentimentos por ocasido de
rituais. J4 a Psicologia a aborda com destaque e, sen-
do esta ciéncia a raiz da Psiquiatria, é natural que
Berne tenha incluido a emog¢éo no seu modelo cultural
de grupo. Por isso, a nés parece ndo ser descabido
incluir essa dimensdo no conceito de cultura.

Uma cultura admite subculturas na forma de
ramifica¢coes de um mesmo tronco. Assim sendo, é
natural que também seja proposta a adjudicacédo das
trés dimensdes & idéia de subculturas e, por extensdo,
a0s ramos menores, ou seja, as “sub subculturas”.
Dessa maneira, ficaria clara a diferenca entre as sub-
culturas de uma escola e de uma fébrica, pois na pri-
meira a expressdo é uma varidvel de maior incidéncia
que na segunda. Também viabilizaria a medida das
variac¢oes das “sub subculturas”, por exemplo, entre a
Secdo de Vendas e a Produgéo de mesma empresa,
isto é, seria uma forma de quantificar o grau de dife-
rencia¢cdo mostrada por Lawrence & Lorsch (1973). E
evidente que a nivel de agrupamento, assemelhar-se-
ia as propostas de Berne (1973), adotadas por Souza
(1983), diferindo de ambos por ser mais abrangente.

Em resumo, propomos que o conjunto das trés
dimensdes seja definido por uma palavra, a cultura.
Conseglientemente, as suas ramifica¢des (a subcultura
e as sucessivas ‘“‘sub subculturas’” que fossem identifi-
cadas) seriam sucessivos subconjuntos dessas mesmas
trés dimensodes. Inversamente, o que os autores cha-
mam de cultura organizacional, a exemplo de Pfiffner
& Sherwood (1961), seriam decomponiveis e mensura-
veis de acordo com essas trés dimensdes.

MEDIDAS E REPRESENTACAQ
GRAFICA DAS TRES DIMENSOES

O modelo teria pouca utilidade caso nao permi-
tisse a mensurag¢do das varidveis, pois sdo as suas dife-
rengas que visualizam as diversidades intra e entre
organizagdes. Pensando em termos de cultura é natu-
ral que a Antropologia e a Sociologia oferecam méto-
dos para medi-las. O primeiro deles é o chamado estu-
do de campo, segundo o qual estudiosos convivem
durante certo tempo com os membros da sociedade
em exame, entrevistando-os para avaliar suas caracte-
risticas culturais. O método permite a comparacéo de
populagoes diferentes sob mesmos critérios, porém,
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introduz o viés dos pontos de vista serem pessoais,
como verificado pelas discrepancias entre descrigoes
de mesma sociedade feitas por véarios cientistas. O
segundo, denominado método intercultural, destina-
se a avaliar as diferencas de culturas entre sociedades
por meio de “notas” dadas a dimensées consideradas
fundamentais. A escolha de tais dimensdes constitui
um problema, mas que fica solucionado pela adogdo
das trés varidveis propostas.

Uma sugestdo é de que a segunda sistematica
complemente a primeira. Assim, o passo inicial sera
elaborar escalas correspondentes as trés variaveis,
com o fim de atribuir notas representativas das inten-
sidades com que se manifestam. Alias, metodologia
semelhante foi empregada por Souza, (1978) para
medir o clima organizacional. E facil intuir que o
questiondrio deve levar em conta os diferentes compo-
nentes de cada uma das varidveis, sugerindo-se que
seja utilizado o conceito de complexo cultural - o aglo-
merado de tracos culturais. Dessa maneira, serdo dis-
criminados os varios tipos de tecnologias e processos
empregados, os contetidos diversificados das crengas,
normas e valores e, finalmente, as muitas emogoes e
sentimentos suceptiveis de expressao.

Outro ponto importante é a avaliagdo dos
ramos em que a cultura se divide. Por isso é necessario
que a aplicagdo dos questiondrios permita distinguir o
que os participantes interiorizaram como sendo suas
culturas, o que é pertinente caracterizagdo das sub-
culturas da organizagdo, bem como o que define a
“‘sub subcultura’ da 4rea funcional e das muitas uni-
dades administrativas.

Finalmente, deve-se mencionar os critérios
para a escolha de entrevistados. Sendo os padrdes da
cultura as caracteristicas modais de uma sociedade, é
natural que as pesquisas sejam feitas com os indivi-
duos tipicos de cada agrupamento, excluindo-se, por-
tanto, os desviantes. Isso introduz o problema da
identificacdo de uns e de outros. No entanto, um cui-
dado deve-se ter; a percepgéao de grupos de contra cul-
tura, pois a sua existéncia pode mostrar a presenca de

quistos, ou entdo, de uma linha de frente das mudan-

¢as culturais que se esbogam.

A quantificagdo das varidveis permitird a sua
visualizagdo por meio de graficos. Tratando-se de trés
dimensdes, a primeira idéia é a de identifica-las as
coordenadas cartesianas, cuja representagéo espacial

expressao
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é feita por meios da perspectiva cavaleira. Uma
segunda forma de esquematizacdo ¢ o diagrama de
barras que, em posi¢ao vertical mostra o perfil da sub-
cultura pesquisada. A figura mostra essas duas alter-
nativas de representacdo gréfica.

Representacdo das variaveis culturais, exem-
plificada para duas situacgoes.

ALGUMAS APLICACOES
DO MODELO

A hierarquizag¢do em ordens, cuja aplica¢do aos
varios niveis organizacionais serviu de paradigma
para o exame da literatura, é a base para as outras
quatro formas de classificar tipos de sistemas. Assim
sendo, nada mais natural que o modelo tridimensional
da cultura complemente, também, a hierarquisagdo de
sistemas por precedéncias, intervengées, coordenacdo
e decisdo (Bernardes, 1979).

Outras aplicagoes decorrem das varias citagoes
de autores consultados. Dessa forma, além de quanti-
ficar as diferencgas intra e entre organizagées, a nossa
proposta podera servir, por exemplo, para medir esti-
los gerenciais com o uso de questionaros semelhantes
aos utilizados por Reddin (1975) em sua Teoria 3 D.

Fica, assim, claro que as trés dimensées cultu-
rais, a tecnolbgica, a institucional e a expressiva,
abrem amplas perspectivas para a explicagdo de feno-
menos organizacionais, avaliagdo de aspectos admi-
nistrativos e prescri¢ées visando a mudanga.

CONCLUSAO

Como explanado, os mais recentes enfoques sis-
témicos das organizag¢bes nao contemplam as varia-
¢Oes causadas pelas diferengas culturais dos partici-
pantes. Por outro lado, a literatura da Administracdo
leva em consideragdo pelo menos trés variaveis expli-
cativas da diversidade intra e entre organizacoes,
porém, de forma nao homogénea. Este trabalho pro-
poe a consolidagdo dessas abordagens e, a0 mesmo
tempo, a complementagdo das cinco formas de hierar-
quizar sistemas, introduzindo as componentes cultu-
rais do Homem. Pareceu-nos que esta proposta abre
caminho a muitas discussoes e pesquisas, razdo pela
qual as contribuices dos leitores serdo muito bem
recebidas.
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