Introduzindo uma dimensao soft nos estudos

hard — cultura e tecnologia de informagao
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Desde a década de 80, os estudos sobre cultura organizacional tém-se
multiplicado e, longe de serem apenas mais um modismo na Administra-
c&o, tornaram-se referéncia obrigatéria nos trabalhos sobre mudanca
organizacional.

Incorporar a dimensao cultural aos processos de inovagao tecnolégica,
ligados & adocao de tecnologia de informagao, abre um novo campo de
reflex®es, importante tanto para a pratica da pesquisa académica como
para os trabalhos de consultoria. Os dois artigos apresentados a seguir
exemplificam essa linha de pesquisa.

O objetivo neste texto & delinear o referencial conceitual a respeito de
cultura organizacional, referencial esse que propiciard embasamento aos
dois estudos subseqiientes. O ponto de partida & o conceito elaborado por
Schein (1985; 1992), referéncia obrigatéria nos estudos sobre o tema.

Segundo Schein (1985), “cultura organizacional & o conjunto de pres-
supostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacao externa e integracao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacéo a esses problemas”.

Schein procurou elaborar um conceito de cultura, concebendo-a como
um modelo dinamico em que é aprendida, transmitida e mudada. Segundo
o autor, existemn diferentes niveis através dos quais a cultura de uma organi-
zacao pode ser apreendida: artefatos, valores, pressupostos basicos.

Os artefatos incluem o que pode ser visto, ouvido e sentido no en-
contro com uma cultura diferente. Incluem os produtos visiveis do grupo,
como a arquitetura, a tecnologia, a disposicao do escritério, os modos de
vestir e de dirigir-se aos outros, os rituais, as cerimdnias, os mitos e as
histérias. Sao faceis de localizar, mas dificeis de interpretar.

Os valores sao concepgdes sobre como as coisas devem ser, o que é
certo ou errado. Muitas vezes derivam de solucdes proclamadas por profe-
tas, fundadores ou lideres em momentos criticos da histéria do grupo, sen-
do depois incorporados & ideologia ou & filosofia organizacional, orientan-
do o comportamento. Em muitos casos, os valores declarados séo inconsis-
tentes com o comportamento observado. Os valores sao dicotomizados em
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aqueles nao debatidos e nao questionados (que o autor pre-
fere chamar de pressupostos) e os que permanecem cons-
cientes, expressos em crencas e regras morais/éticas, estes
tltimos efetivamente chamados de valores.

Os pressupostos basicos sao os valores que foram
internalizados como o modo correto de perceber, pensar e
sentir apds funcionarem repetidamente para a solugao dos
problemas do grupo. Esses pressupostos basicos passam a
nao ser mais confrontados e nem debatidos. Passam a re-
presentar o que é natural, a realidade para o grupo, e nao
mais como uma das possiveis alternativas. Funcionam como
um fator de estabilidade da cultura, pois reexaminar os pres-
supostos basicos e aprender a mudar tendem a desestabilizar
o mundo cognitivo e interpessoal, despertando ansiedade.
Os grupos tendem a evitar altos niveis de ansiedade e criam
mecanismos de defesa contra ela.

Ao elaborar o conceito de valor/pressuposto basico como
o cerne da cultura, Schein recebeu dupla influéncia, por um
lado das idéias de Kluckhohn (1965) no campo da antropo-
logia, e por outro das de Bion (1975) no campo da psicolo-
gia de grupos (Fleury, Shinyashiki & Stevanato, 1997). Para
Kluckhohn, os valores intermediam a acdo, ja que orientam
a escolha entre as véarias formas possiveis de acdo. E segun-
do Bion, além das escolhas relacionadas a tarefa ou ao tra-
balho, héa nos grupos uma vida emocional, estados emocio-
nais coletivos que funcionam como mecanismos comparti-
lhados de defesa contra a ansiedade.

A partir do trabalho de Kluckhohn (1965), Schein
(1985) propde um conjunto de categorias para o estudo
da cultura, expressas no quadro a seguir.

Pressupostos Bdsicos

Relacéo da organizagéo com seu ambiente
Natureza da realidade e da verdade
Natureza da natureza humana

- Natureza da atividade humana
Natureza dos relacionamentos humanos

Fonte: Schein (1985)

“A dimensao da natureza dos relacionamentos
humanos séo os pressupostos compartilhados que defi-
nem qual é o modo correto para as pessoas se relaciona-
rem, distribuirem poder e amor” (Schein, 1985). Nessa
dimensao interessa saber qual é a célula basica da cultu-
ra. Nas culturas individualistas ou individual-compe-
titivas o individuo é o centro e as metas individuais tém
prioridade sobre as metas coletivas; nas culturas colaterais
ou grupo-cooperativas o grupo & mais importante do
que o individuo. Héa,-ainda, as culturas hierarquicas que
também priorizam o bem-estar coletivo em detrimento do
individual, mas enfatizam a tradicao e a linha de comando

como base da autoridade. Outro aspecto dessa dimensao
é saber como é a distribuicao de autoridade e como
sdo tomadas as decisdes. Algumas culturas siao coerciti-
vas, pois usam a forca para submeter: nelas a decisao
tende a ser centralizada ou autocratica. Outras culturas
s&o consensuais, pois seus membros se identificam e se
envolvemn com a organizacao: nelas a decisao tende a ser
participativa. Outras, ainda, sao utilitarias, pois o poder
se exerce pela troca ou pela barganha.

A dimenséo da natureza da relacao da organiza-
cao com o ambiente é constituida pelos pressupostos
referentes & missao ou a funcéo da organizacido. Uma
organizacao desalinhada com a realidade externa podera
ter problemas para sobreviver. Algumas culturas, conside-
rando que o ambiente pode ser dominado e controlado,
voltam-se para o fazer, para a eficiéncia e para a desco-
berta (tradicao ocidental); outras culturas consideram-se
impotentes ante o ambiente e tendem a aceitar como fa-
talidade o que vem (tradicdes do sudeste da Asia); outras,
ainda, acham que deve haver harmonia com o ambiente
(tradicdes orientais).

Por outro lado, trabalhando uma vertente mais psicana-
lista do estudo da cultura, Schein (1985) procura compreen-
der o papel que as ansiedades, presentes na vida grupal, vao
desempenhar na formacéo da cultura de uma organizacao
em seus estagios iniciais e quando esta atinge a maturidade.

Quando a organizagao se encontra em um estagio ini-
cial de formacao, as tensées sdo compartilhadas; os mem-
bros do grupo procuram fazer grande esforco para estabi-
lizar a situacio e estabelecer rotinas, criando regras de
comportamento e comprometendo-se com essas regras
para evitar a ansiedade.

Em sentido psicanalitico, a cultura de uma sociedade
teria como func¢do primordial reprimir aqueles impulsos
instintivos que, uma vez libertos, derrubariam as regras de
convivéncia e acabariam por destruir a prépria sociedade.

“Como as teorias psicanaliticas tém demonstrado, a
ansiedade é produzida quando nossos impulsos instintivos
ameacam inundar-nos e levar-nos a fazer coisas que séo
perigosas para 0s outros e para nos mesmos; por conse-
guinte, a cultura ajudaria a nos defender contra as podero-
sas e perigosas forcas interiores” (Schein, 1985).

Com o passar do tempo, o grupo iria aprendendo a
lidar com suas tarefas, assim como a circunscrever seus
contetidos inconscientes, exercendo controle simbélico
sobre eles através da cultura grupal desenvolvida. Esse
controle tenderia a reduzir a ansiedade vivida pelos mem-
bros em virtude de ameacas e incertezas, o que possibilita-
ria canalizar as energias em um sentido produtivo.

“Uma maneira de pensar sobre a evolucao do grupo
seria reconhecer que o trabalho do grupo atrai gradual-
mente mais e mais a atencao dos membros, com periodos
de regressdo aos pressupostos basicos de dependéncia,

Revista de Administragéo, Sao Paulo v.35, n.2, p.7-9, abril/junho 2000



INTRODUZINDO UMA DIMENSAO SOFT NOS ESTUDOS HARD — CULTURA E TECNOLOGIA DE INFORMA CAO

fusdo, ataque e fuga e acasalamentos, tornando-se cada
vez menos freqiientes na medida em que o grupo desen-
volve uma cultura e estabiliza suas formas de trabalhar e,
assim fazendo, liberando energia para as tarefas a serem
realizadas” (Schein, 1985).

Por outro lado, com o passar do tempo a cultura tende-
ria a cristalizar-se, impedindo a emergéncia de comporta-
mentos criativos ou inovadores que seriam percebidos como
ameaca a integridade e a identidade do grupo. Tal ameaca
poderia despertar fantasias de desestruturacéo e, por isso,
mobilizaria poderosas forcas de resisténcia. Como resulta-
do, o grupo ou a empresa poderia gerar elevados niveis de
pressao sobre a organizacdo de seus membros, causando
ansiedades e sentimento de desestruturacao grupal.

Vale lembrar que Bion (1975) desenvolveu seu modelo
de compreensao para pequenos grupos e nao para orga-
nizagoes. Schein (1985), por sua vez, reconhece a impor-
tancia da investigacao de pequenos grupos como parte de
um caminho para a compreenséo da cultura organizacional:
“Se olharmos para as organizacdes num sentido evolu-
cionério poderemos compreender que todas elas come-
cam como pequenos grupos e continuam a funcionar, em
parte, através de varios grupos pequenos. Assim, é neces-

Paulo, Edusp, 1975.

¢oes. 12 ed. Sao Paulo, Atlas, 1989.
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