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Segundo famosa frase atribuida a Andy Warhol, um dos artistas norte-
americanos mais influentes da segunda metade do século XX, cada um
sera famoso por quinze minutos, o que de certa forma representa a nao
permanéncia caracteristica de nossa atual sociedade. Proliferam modis-
mos em todos os campos. Um desses tantos modismos é o ligado ao fim
de alguma coisa. E o fim da histéria, o fim do trabalho, o fim dos empre-
gos, o fim da ciéncia. Por que nao o fim das organizacdes?

De qualquer forma, parece claro que o momento histérico presente
apresenta forte viés de transitoriedade. Assim, convivem paralelamente
uma tendéncia de continuismo de algumas préaticas basicas, como por
exemplo as relacées de poder, com um maior repensar sobre a natureza
dessas mesmas relacdes. Tal paradoxo gera um movimento aparente-
mente sem controle, o qual ao mesmo tempo em que pode gerar pro-
gresso, gera também desequilibrios, o que levara a uma ruptura mais
aguda em um momento nao determinado.

Dessa forma, o fim pregado por intelectuais mais a direita alia-se aos
que, mais a esquerda, denunciam a permanéncia da dominagdo. Formam,
portanto, parte de uma mesma realidade, que prenuncia uma rearrumacao
dos agentes sociais. Conseqiientemente, instituicdes como trabalho, rela-
¢bes econdmicas, emprego, e mesmo a organizacao, sofrerao mudangas,
independentemente do juizo de valor, de ideologias ou preferéncias.

Em se tratando de organizagao, é importante compreender trés va-
riaveis. Uma delas € o contexto do ambiente interagente, nos aspectos
sociais, tecnolégicos, econdmicos, politicos etc., cuja relagao com a or-
ganizacao apresenta matizes Gnicas. A outra é o conjunto de culturas
presentes na organizacdo ampliada, aqui entendida como a propria e
todo o tecido social com que ela se relaciona, o que em uma produgéo
cada vez mais integrada se torna o modus operandi a ser considerado.
Ainda sob esse aspecto, vale lembrar a atitude de tais culturas acerca do
trabalho humano, sobre qual é o seu papel e significado no conjunto do
desenvolvimento social. Por fim, tem-se as estruturas e demais represen-
tacdes fisicas da organizacao e do sistema produtivo como um todo, que
serao percebidas e desenvolvidas conforme a dinamica do contexto e das
relagdes de poder entre as culturas existentes.
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Portanto, a dinamica organizacional, base do sistema
produtivo, nao pode estar alijada da dinamica do processo
histérico. Todavia, as acbes propostas o tém sido apenas,
em geral, pela légica de um grupo de agentes culturais,
ligada a l6gica econémica motivada, por sua vez, por uma
parte da natureza humana, a fisico-material, ainda que
respaldada pela sua condicdo de dominante quanto as re-
lacoes de poder.

Entretanto, em virtude do mesmo momento de transi-
toriedade identificado e alardeado segundo diversas per-
cepcoes, conforme dito inicialmente, nao parece coeren-
te um desenvolvimento da organizacao com base apenas
em uma logica unilateral, ainda que majoritaria. Embora
tal logica tenha a capacidade de renovar-se para perpetu-
ar-se, por isso nao é cabivel uma dinamica organizacional
descolada dos interesses de outros grupos sociais e outras
légicas. Se a questao fosse analisada sob a 6tica da evolu-
cao da pessoa, mais razdes existiriam para o advento de
teorias e praticas organizacionais diferentes que represen-
tem as novas relacdes de poder e mesmo o estagio de
desenvolvimento humano e suas contradicées. A organi-
zacido e a relacdo de trabalho estao em xeque, mas nao
apenas sob o prisma de um grupo e suas oticas.

Torna-se importante, por conseguinte, uma proposta
de anélise e gestao organizacionais que esteja atenta a
diversidade: & diversidade do contexto, a diversidade da
estrutura e a diversidade da cultura, do significado do tra-
balho e da relagao aberta com outras organizacoes e agen-
tes, a ponto de confundirem-se enquanto representacées
ativas da producao. Dentro dessa anélise e gestdo organiza-
cionais, aqui serao basicamente focadas as dimensoes cul-
turais refletidas no trabalho e os seus significados, bem
como as suas relacbes com o contexto e a estrutura que,
por sinal, & a sua base de referéncia, j& que o contexto é o
envoltorio e a estrutura é o produto presente e a represen-
tacdo resultante das culturas com o contexto.

O HUMANO E O TRABALHO

Ao abordar o tema trabalho, cumpre lembrar sempre
o sujeito, que é a pessoa, tanto na dimensao individual
como na coletiva, esta derivada daquela. Assim, analisan-
do-se a pessoa em seu trabalho, sera tomado aqui o
referencial de Chanlat (1993) que vé o ser humano dota-
do de uma configuracao biopsicossocial, indissociavel e
inter-relacionavel. Como diz o autor (Chanlat, 1993:35),
"o biolégico, o psiquico e o social contribuem, cada um de
seu modo, para a edificacdo da ordem individual, a colo-
car o individuo como individuo e ator de sua prépria histé-
ria e fixar igualmente os limites”,

O biolégico, o psiquico e o social encontram-se, assim,
em um sentido mais amplo do que o trabalho, enquanto
expressao da atividade humana. Dessa forma, o trabalho

cobra vérios significados. Uma referéncia importante nes-
se tipo de reflexao é a de Arendt (1995), em seu livro A
condicdo humana. Ela inclui a nocdo de “vida ativa”
(Arendt, 1995:15-17), na qual se encontram presentes
trés atividades humanas: o labor, o trabalho e a acao.

= O labor representa o processo bioldgico, com as necessi-
dades vitais: a condicao humana do labor é a vida em si.

» O trabalho corresponde aquilo criado pelo homem fora
da natureza, o qual sobrevive e transcende a ele: a con-
dicao humana do trabalho é a mundanidade.

* A acao — (nica atividade exercida diretamente entre
os homens, sem mediacao — é o dominio da vida poli-
tica, na qual o discurso humano se afirma: a condicao
da acdo humana é a pluralidade, visto que todos séo
seres humanos, mas nao exatamente iguais entre si.

Pode-se, diante disso, entender que as trés atividades
da “vida ativa” encampam, respectivamente, as dimen-
sdes fisica, psiquica e social do homem enquanto ser ativo
(nao se tratando aqui da atividade de pensar, tal como em
Arendt). Arendt (1995:187) trata também da complemen-
taridade entre as trés atividades: se o trabalho envolve a
construcdo do produto que atenua o sofrimento vinculado
ao labor, precisa também deste para a perenidade de sua
atividade, assim como os homens de acéo precisam, para
preservar aquilo de que eles vivern, das manifestacoes cria-
tivas contidas no trabalho.

Para Arendt (1995:334), na sociedade moderna, o que
se impde é a necessidade, o processo vital, em que o uni-
co objetivo & a sobrevivéncia da espécie animal humana.
Assim, como deformacao, o labor veio a ser “aquela ativi-
dade a ser promovida a mais alta posicao entre as capaci-
dades do homem” (Arendt, 1995:326-327). O trabalho,
envolvendo as atividades de criacao, fabricacdo e instrumen-
talizacao, termina por servir as necessidades do labor, nao
s6 a perenidade, mas também a geracao de abundancia e
a produtividade acelerada.

Assim, depreende-se que o labor enquanto bio é
particularmente enfatizado na apreciacéo capitalista, que
apresenta uma logica tipica de acumulacéao, sob a qual
estrutura o seu poder. O trabalho enquanto psico é
bastante absorvido na légica iluminista e razao técnico-
cientifica predominante ao valorizar a invencao e o desen-
volvimento. A interacdo entre as duas légicas originou o
capitalismo industrial que se conhece, valorizando subs-
tancialmente a produtividade, a eficiéncia e o progresso,
mas com falhas de interacao social também bastante co-
nhecidas e discutidas, como as greves, os conflitos, o de-
semprego, as desigualdades etc. Ja a acdo enquanto
social estaria presente na necessidade de a pessoa esta-
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belecer uma habilidade comunicativa no trabalho, uma
construcao coletiva e, conseqllentemente, uma aprendi-
zagem. As acdes individuais sao conciliadas a objetivos e
planos comuns, o que esta ligado ao que Habermas (1989)
desenvolveu sobre o agir comunicativo'!), com uma racio-
nalidade capaz de fundar-se nos agentes sociais e nao ape-
nas por instrumentos baseados no formalismo e no
tecnicismo, de forma a contornar os desequilibrios (Cha-
gas, 1997).

As distorcoes entre a acumulacao de riqueza, o pro-
gresso técnico e a construcao social foram, também, tema
dos estudos de George (1946). Para ele, os estimulos do
progresso sao os desejos inerentes & condicao humana de
satisfazer as necessidades de natureza animal, intelectual e
sentimental, refletindo-se na melhoria dos métodos, na
ampliacao do conhecimento e no aperfeicoamento das
condicées sociais. Quando as energias humanas nao sao
aplicadas no progresso, ou quando o sao na sua conserva-
cao ou entdo no conflito — satisfacao de alguns desejos
em detrimento de outros —, elas podem levar a guerras,
mas antes disso levam a formacao de barreiras anti-so-
ciais, 0 que ja seria uma espécie de guerra passiva. Se-
gundo George (1946), a lei do progresso é a associagao:
ele aumenta com a colaboragao e retrocede com o confli-
to e a desigualdade de condicdes e oportunidades.

O aprofundamento da dimensao psiquica com a so-
cial, ou seja, a conjuncao do conhecimento técnico com o
interativo deu fundamento as escolas sobre a emancipa-
cao do homem no trabalho, a valorizagao do trabalho hu-
mano. Por outro lado, a ji descrita conjuncao da dimen-
sdo fisico-econdmica (labor) com a técnica levou a prati-
cas bastante conhecidas de substituicao do trabalho hu-
mano, incluindo a rotinizacao e a massificacao, supressoras
significativas de interagdes sociais no trabalho. Enfim, a
discussao sobre a técnica no sentido de valorizacao ou de
substituicao do trabalho humano ganha enriquecimento
quando se coloca qual atividade humana é mais ou menos
reforcada e em que contexto histérico.

No tocante & questao da dicotomia entre a valorizacao
e a substituicdo do trabalho humano, quando as praticas
focam esta tltima, surge o que Signorini (1996) chamou
de “poluicio social” para representar a apropriacao dos
recursos existentes na sociedade (as pessoas), situacao em
que a organizacao extrai deles o que é utilitariamente ne-
cessario, para depois os descartar, sem tratamento. Tal
situacéo, segundo o autor, tomando também o referencial
de Weil (1989), destréi as pessoas, a sociedade e, por ex-
tenséo, as organizacoes, em um processo de degradacao
sem precedentes que, se nao revertido, compromete amea-
cadoramente a subsisténcia das sociedades. Tal processo
de degradagao conspira contra o sistema produtivo, ge-
rando, conforme Rifkin (1996), um perigoso circulo vicio-
so de reducao de custos e de consumo.

Essa dicotomia é também visivel no conhecido traba-
lho de McGregor (1980), O lado humano da empresa,
quando ele desenvolve as teorias X e Y. Enquanto a teoria
X apresenta uma concepcao tradicional de direcao e con-
trole, baseada no trabalhador manual do inicio da era
industrial, a teoria Y privilegia o autocontrole e a capaci-
dade de realizacao individual. Por exemplo, pela logica
das teorias do tipo Y, a tecnologia daria condi¢oes de maior
delegacao de poder as pessoas, e pela légica das teorias
do tipo X, a tecnologia serviria para aumentar mais ainda
o controle. Podem ser citados outros exemplos, como os
conceitos de tecnocentrismo e antropocentrismo de Ebel
(1989) e os de automatizacéo e informatizagao de Zuboff
(1994).

Portanto, a visao do trabalho esta relacionada as
nuancas da configuracao biopsicossocial humana. as quais
se reproduzirdo em combinagées especificas nos grupos
sociais a partir dos papéis que eles desempenham. Falar
em mudanca cultural unicista, além de ser um contra-
senso, representa um instrumento de legitimacao de po-
der de um grupo sobre o outro. Assim, no proximo topico
serao apresentadas algumas defini¢des usuais de cultura
aplicada a organizacao e, depois, o relacionamento delas
com as reflexdes aqui discutidas.

0 HUMANO E A ORGANIZAGAO POR MEIO DA
CULTURA

Tomando a conhecida definicao de Schein (1990:9),
cultura é “... um modelo de pressupostos basicos, por um
dado grupo inventados, descobertos ou desenvolvidos em
sua aprendizagem sobre como tratar com os problemas
de adaptacao externa e integracéo interna, que funciona-
ram o suficiente para sua validade e entao ensinados a
novos membros como o modo correto de perceber, pen-
sar e sentir-se no tocante a tais problemas”.

A partir das conclusées de Schein e de outros pesqui-
sadores de linha semelhante, tornou-se comum, para nao
dizer um modismo, falar de mudanca cultural, alinhamen-
to aos valores da organizagao etc., inclusive para mudan-
cas de reengenharia. Nota-se, portanto, total alinha-
mento com os pressupostos ligados ao bio, que remete &s
condicdes de sobrevivéncia e, em decorréncia, a acumula-
céo e a logica do custo. Outro problema é o distanciamento
das propostas de estudo cultural, que valorizariam aspec-
tos comunicativos, da realidade vigente, que conjuga a
dimensao técnica com a econdmica. Tal aspecto seréa des-
dobrado adiante.

Fleury & Fleury (1995) destacam de Schein (1992) cinco
pontos referentes aos valores basicos sobre os quais se
constroem as praticas sociais:

e relacdo da organizacdo com o ambiente (dominacéo,
submissao, harmonia);
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» natureza da realidade e da verdade (real e ndo real, ver-
dade revelada ou descoberta, tempo, espago);

* natureza humana (boa, ma, neutra, possibilidade ou nao
de desenvolvimento das pessoas);

* natureza do trabalho (significado do trabalho: atividade,
passividade, fatalidade. autodesenvolvimento):

* relacdes humanas (formas de interacao, distribuicao de
poder, cooperacao versus competicao).

Esses autores definem cultura organizacional como “um
conjunto de valores, expressos em elementos simbélicos e
em praticas organizacionais, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de comuni-
cacao e consenso, como expressam e instrumentalizam
relacoes de dominacao” (Fleury & Fleury, 1995:27).

Fleury (1993) entende que a cultura tende a preservar-
se, a nao ser sob o jugo de forcas internas e externas,
como a mudanca nos padrdes de producao. Por outro
lado, padrées culturais podem dificultar a mudanca, bem
como a aprendizagem (Fleury & Fleury, 1995). Em outra
referéncia, Fleury (1992:24-25) discorre mais: “A analise
da organizacao do processo de trabalho, em sua compo-
nente tecnolégica e social, como forma de gestao da forca
de trabalho possibilita a identificacao das categorias pre-
sentes na relacdo de trabalho. (...) No processo de investi-
gacao da cultura de uma organizacao ela se coloca como
uma categoria metodolégica importante para desvendar
aspectos formadores da identidade organizacional...”.

Da relagao entre a cultura, o processo de trabalho e a
identidade organizacional emergem as questdes relacio-
nadas & configuracdo biopsicossocial, enquanto expres-
soes caracteristicas de grupos que formam essa cultura e
fundamentam suas acdes e decisdes.

Valle (1996:52), por exemplo, divide as decisGes to-
madas no processo organizacional em trés categorias:

* macrodecisdes — tomadas pela direcao e definidoras da
estratégia de producéo;

» mesodecisbes — tomadas pelos engenheiros (escolha
da técnica de fabricacao, projeto dos equipamentos e
instalacdes etc.);

* microdecisées — tomadas pelo pessoal de produgao,
apobs a entrada em operacao dos novos equipamentos.

Como se pode depreender, na primeira categoria esta
presente, predominantemente, a racionalidade vinculada
as expressoes de natureza fisico-econdmica, de sobrevi-
véncia, abundancia e eficiéncia; na segunda estao presen-
tes as questdes de criacao e de natureza técnica; e na ter-
ceira as relacionadas as interagoes sociais.

No tocante aos engenheiros, Valle (1996:58) deixa bem
claro, a partir de pesquisa realizada em empresas euro-
péias e brasileiras, que “os engenheiros, sejam eles fran-

ceses, alemaes ou brasileiros, seguem regras e efetuam
célculos; sobretudo, tém sua acao avaliada segundo a efi-
ciéncia de sua intervencao” (aspecto fisico-econdmico), mas
suas decisoes sao influenciadas por questes sociais (as
reacdes dos trabalhadores as reestruturagdes ou & necessi-
dade de boas condicées de trabalho, por exemplo) ou pela
chamada “paixao pela técnica”, ligada as questées criati-
vas mencionadas anteriormente.

A interface entre essas questoes, dentro da configura-
cao biopsicossocial, pode gerar conflitos. A automacao e
a informatizacéo, por exemplo, dao prestigio e status aos
novos engenheiros e a empresa, inclusive nos setores de
processo continuo (Teixeira, 1992), mas podem também
levar ao sofrimento, principalmente quando eles se perce-
bem no meio do caminho entre a proletarizacao e a ge-
réncia, executora da racionalidade capitalista.

Carrion (1995) escreve sobre o poder da técnica e o
sofrimento dos engenheiros na relacdo com os operadores,
sanduichados entre estes e a direcao, vivendo em conflito
permanente. No que se refere as conseqiiéncias da introdu-
cao de novas tecnologias no sistema produtivo, esse conflito
se materializa, por exemplo, na simultaneidade do prazer
nao revelado, que lhe poderia proporcionar a libertacéo de
sua dependeéncia com relacao ao operador, e da culpa pelas
demissdes que eles sabem que irdo acontecer.

Vale citar também Clegg (1992:70-71), reforcando o
argumento da engenharia de que a tecnologia equivale ao
progresso, sendo natural, neutra e inevitavel. O que o en-
genheiro considera um empregado desiludido, desconten-
te e descompromissado com o seu trabalho pode ser tam-
bém facilmente interpretado como ociosidade e relutan-
cia, o que remete aos pressupostos da administracao cien-
tifica de Taylor. O engenheiro ainda se percebe como aque-
le que sabe qual & o “melhor método de producao”.

Outra referéncia importante quanto a relacao cultura-
configuracdo biopsicossocial esta no proprio Schein. Em
artigo recente, Schein (1996:236) reconhece que as or-
ganizacdes operam com trés diferentes culturas, que
interagem, baseadas em comunidades ocupacionais, sen-
do assim mais estaveis em seus pressupostos, de acordo
com seu proprio conceito:

» operadores — entendidos como os envolvidos com as
tarefas operacionais, inclusive os gerentes de linha; é o
publico normalmente atingido pelos estudos de compor-
tamento organizacional;

s engenheiros — corresponde aos engenheiros, mas
também aos envolvidos com as tecnologias, inclusive
tecnocratas, financistas, analistas de mercado etc. Pre-
ferem os sistemas, rotinas e maquinas as pessoas, igno-
rando freqilentemente as realidades sociais do local de
trabalho e a prépria interacéo social. Os operadores sen-
tem-se ameagados com a possivel perda de emprego
por causa das solugdes técnicas, o que gera tensao;
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« executivos — ligado aos executivos que ascenderam
na organizacao. Sua logica é financeira. No entanto,
em virtude de seu isolamento, muitas vezes decidem com
informacao imperfeita. As pessoas tornam-se recursos
humanos e os investimentos de capital transformam-se
em fatores de custo.

Em muitos casos, sequndo Schein (1996), as pesquisas
que mostram a importancia do trabalho em equipe, da
colaboracdo, do comprometimento e do envolvimento
“caem em ouvidos executivos surdos”, porque na cultura
executiva essas nao sao variaveis importantes a serem
consideradas. Se um deles vé a luz e cria uma compa-
nhia que é mais produtiva por estar em sintonia com as
necessidades humanas, pode superar uma visao financista
de curto prazo, integrando as culturas executiva, de enge-
nharia (técnica) e operacional. Todavia, essa € uma exce-
¢ao, e dificil de ser entendida no contexto.

A organizacao, portanto, sequndo Schein (1996), nao
sera capaz de ser um sistema de aprendizagem confiavel
sem reconciliar o conflito construido entre essas trés cultu-
ras (operadores, engenheiros, executivos), duas das quais
com raizes em comunidades ocupacionais mundiais, a es-
trutura financeira do capitalismo e a estrutura tecnolégica
da engenharia. Enquanto elas e seus sistemas educacio-
nais ndo mudarem, as organizagoes nao serao capazes de
fazer as mudancas que os idebélogos da aprendizagem, in-
cluindo o préprio Schein, vém advogando. Para tal, uma
analise multidisciplinar precisa ser feita, com o concurso
de socidlogos ocupacionais, psicdlogos, teéricos da orga-
nizacado e outros. Os estudos sobre a organizagao pos-
suem um viés humanista, o que torna dificil entender a
énfase tecnocratica do engenheiro ou a financeira do exe-
cutivo. E preciso estudar mais tais culturas e descobrir como
elas afetam o trabalho na organizacgao.

O estudo sobre os aspectos culturais na organizacao é
complexo, assumindo sentido integrador, plural e multidis-
ciplinar. No estudo de campo a seguir procura-se abordar,
a partir da realidade social investigada, as questdes concei-
tuais levantadas.

ESTUDO DE CASO

Serao apresentados alguns aspectos extraidos de
uma pesquisa realizada pelo autor deste artigo, base de
sua Dissertacao de Mestrado em Administragao (Ramos
Filho, 1997). Trata-se de um estudo de caso de uma
organizacao que detém consideravel peso na econo-
mia do Pais. Os aspectos abordados sao os relativos a
dimensao cultural. Na pesquisa como um todo objetivou-
se destacar as questdes apresentadas a gestdao do tra-
balho pela evolucéo tecnolégica dos sistemas produti-
vos dessa organizacao,

Foi focalizada a evolucao tecnologica nos processos
industriais, envolvendo automacao e sistemas de instrumen-
tacdo, supervisao e controle. A aplicacao da pesquisa foi
feita na Area corporativa, envolvendo coordenadores téc-
nicos de Automacao e profissionais de Recursos Huma-
nos, Seguranca e Gestao Empresarial. Constou ainda de
visitas a 16 unidades operacionais, com contato com pro-
fissionais, tanto da area relativa a Gestao do Trabalho quan-
to da referente a Tecnologia. Aplicou-se tambeém um ques-
tionario aos supervisores das areas de operacao e manu-
tencdo, sobre os aspectos principais vistos nos levanta-
mentos qualitativos.

Sabia-se que a organizagao pesquisada, como detecta-
do em estudos internos de ambiéncia, se caracterizava por
uma cultura com caracteristicas tecnicistas e fechadas, ori-
entada para o atendimento da demanda e o atingimento
das metas operacionais.

Essa caracterizacao foi confirmada em entrevista com
uma ex-operadora. Segundo ela, o pessoal com maior tem-
po de empresa passou para ela e os demais novos opera-
dores a cultura, os valores e a operacionalizacdo antigos.
Cada um apoderou-se desse conhecimento e reconheceu-
se nele. Entdo, ela afirmou: “Somos fechados dentro de
nés mesmos: & nossa cultura. Nunca nos ligamos nesse
mundo que esta mudando”.

De acordo com um engenheiro de automacao consul-
tado, héa divergéncias ideologicas entre as geréncias e os
empregados, configurando diferengas significativas entre
os processos decisorios. Existem pressoes da area operacio-
nal por mais automacao de procedimentos, dos operado-
res por mais postos de trabalho, da automacao pelo Con-
trole Avancado e pela otimizagao.

A frase de Clegg (1992:70-71), de que o engenheiro
se percebe como aquele que sabe qual & o “melhor méto-
do de producac”, foi de certa forma repetida por um dos
engenheiros de automacao entrevistados, quando definiu
que seu papel é o de “fomentador da nova tecnologia"?.

A prépria razao de ser da organizacao pesquisada
motivou, ao longo de décadas, seus engenheiros a cons-
truirem uma companhia que se destaque por sua excelén-
cia técnica, em prol do desenvolvimento do Pais. Com
isso, varios engenheiros demonstraram o seu orgulho com
o que realizaram. Essa “paixdo pela técnica” influencia
também a incompreensao do engenheiro quanto as per-
cepcoes dos operadores sobre suas sugestoes tecnologicas,
que nao entenderiam os beneficios para eles préprios.

Como exemplo, quanto & execucao da manutencao de
primeira ordem por parte do operador, um engenheiro de
controle de processos reconheceu que por conta da politi-
ca de cargos isso é visto pelas entidades representativas
dos trabalhadores como uma invasado e uma tentativa de
degradagao predatoria do trabalho. Para esse engenheiro,
porém, essa politica objetiva conferir maior seguranca e
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funcionalidade aos equipamentos, privilegiando a manu-

tencdo de primeira ordem para o operador que melhor

conhece o equipamento.

No depoimento de um engenheiro pioneiro no desen-
volvimento de tecnologias de automagao e controle de
processos, pode-se perceber a dimensao tecnicista no pro-
cesso decisério da companhia, a julgar pelas seguintes
caracteristicas:
¢ crenca de que a qualidade técnica, se informada e parti-

cipada, resolve possiveis resisténcias a mudanca no tra-
balho;

* abnegacao e “paixao pela técnica” (*Havia um grupo de
entusiastas dispostos a trabalhar por longas horas, & noite
ou nos finais de semana.” ou “A empresa acostumou-se
com empregados gue contribuiam mais com a empresa
do que recebiam dela.”);

* capacitacao de alguns engenheiros (‘O problema pas-
sou a ser o desenvolvimento de tecnologia e do pessoal
técnico para trabalhar nos projetos de controle avanca-
do.” ou “E necesséario dispor de grande nimero de téc-
nicos em constante aperfeicoamento.”) no processo de
evolucao tecnoldgica, embora outros estivessern com-
pletamente alienados e excluidos do processo!®);

* prevaléncia das decisdes técnicas sobre as gerenciais
baseadas no custo® (“Assim, nao eram necessarias gran-
des decisdes gerenciais para o processo caminhar.”), em-
bora isso comece a mudar (“Essa ndo parece ser mais a
realidade da Empresa, que depende agora da iniciativa
dos seus gerentes.”).

Para um engenheiro de automacgao, na area da produ-
¢do a automacao tem sido motivadora do ponto de vista
da engenharia. Para a operacao, no entanto, essa motiva-
cao tem variado conforme o preparo correspondente.

Quanto ao sofrimento, alguns engenheiros confessa-
ram seu dilema existencial em virtude da influéncia de
seu trabalho no desemprego. Um deles procurou raciona-
lizar o seu conflito, explicando aos operadores que é essa
a tendéncia ou dizendo a si mesmo e aos outros: “Estou
fazendo o meu trabalho”. Frase semelhante foi dita por
um supervisor da area de instrumentacéo que tinha a per-
cepcao de que, com o seu trabalho, estava trabalhando
contra ele proprio. Ambos mostraram também certa re-
signacao, cada um a seu modo, com a falta de eco de suas
adverténcias as geréncias superiores.

As diferencas culturais entre as areas, implicando tam-
bém relacées de poder, manifestam-se inclusive em
reestruturagbes organizacionais, juntando sob a mesma
geréncia diferentes equipes, porém com tratamentos ain-
da moldados pelos paradigmas anteriores. Por exemplo,
um operador atribuiu & cultura da area da producao uma
das principais raizes dos problemas da implantacao da
automacdo em seu trabalho.

Em questionario aplicado a supervisores sobre a sua
percepcao acerca dos reflexos da evolugao tecnologica na
gestdo do trabalho, um dos itens de maior destaque refe-
riu-se & variacdo desses reflexos, bem como a prépria
receptividade das pessoas a evolucdo tecnolégica, confor-
me os aspectos culturais observados no érgao. Ha dife-
rencas tecnologicas, é certo, mas ha também diferencas
de cunho organizacional, no qual exerce grande influén-
cia o mix cultural existente no é6rgao, bem como o estilo
gerencial.

Concluindo, a cultura, em sentido amplo, & um aspec-
to béasico a ser avaliado, inclusive na relacdo com o siste-
ma de producao, as estratégias e as politicas corporativas
e suas premissas de modernizacio. Tal avaliacao ajudara
também a explicar as diferencas existentes entre os or-
gaos, ou mesmo as unidades, quanto aos efeitos da im-
plantacdo de novas tecnologias, como foi constatado na
pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

Era uma constante, até recentemente, considerar as
organizagtes como representacoes fechadas e complemen-
tares, desempenhando o papel de agentes do sistema pro-
dutivo. As pessoas exerciam suas competéncias por meio
de tais organizacdes, em contrapartida a relacbes mais
definidas de emprego.

O arranjo de poder que tem sido verificado entre os
agentes sociais, adicionado as mudancas no contexto, em
particular no ambito tecnolégico, tém provocado maior
dose de incerteza nos papéis e nas formas de relacéo en-
tre esses mesmos agentes. A integracao da producao tor-
na cada vez mais difusa a caracteristica de uma organiza-
¢ao enquanto representacao fechada, mesmo da que pos-
sui maior porte.

Além disso, a relacao da pessoa com a organizacao
passa a ser diferente e também mais fluida, seja qual for o
papel que desempenha, se ligado ao econdémico, ao técni-
co ou ao operativo. As formas de barganha desses grupos
sao, respectivamente, o capital, as competéncias técnico-
gerenciais e as competéncias operativas, ou o proprio tra-
balho. Praticas de downsizing, migracao de competén-
cias ou greves sao formas de reacéo, dependendo da for-
ca do agente.

As politicas organizacionais e de desenvolvimento
gerencial servem, basicamente, ao componente econémi-
co da cultura, independente do grau de concessao aos
demais componentes. A terceirizagao e a automatizacao
buscam bajular o componente técnico para neutralizar o
componente operativo-social. O técnico ficara tao mais
fragilizado quanto mais fragmentada for a competéncia
técnica, sua principal matéria-prima. Dos representantes
que escapam dessa fragilizacdo, alguns mudam de papel,
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exercem a condicao fisico-econémica e seguem um cami-
nho cujo simbolo atual é Bill Gates'®. O conhecimento
sobre o trabalho é a forma de o componente operativo-
social resistir as mudancas que afetam sua seguranca.

Nos ultimos tempos, porém, a configuracao triplice
humana presente diferentemente em tais grupos vem se
fazendo sentir de forma a transcender a organizagdo em
si. O bio exacerbado por meio da acumulacao transparece
na globalizacao financeira; o psico aumentado aparece no
crescente e estimulado individualismo e na aversao dos
talentos as regras rigidas de uma organizacao; o social
reclamado mostra-se com o crescente movimento de maior
pluralidade nas decisées organizacionais e de melhor qua-
lidade de vida, chamando outras representacoes sociais
para interagir com a organizagao em referéncia.

Assim, se a organizacao é o ponto de partida e o de
chegada para a acumulacao de riqueza, o progresso técni-
co e a construgao social, dependendo dos interesses
considerados pelos grupos envolvidos, resta saber se a
organizacao que se conhece é aquela que pode viabilizar a
utopia de conjugar essas possibilidades. Resta saber, tam-
bém, se tal utopia permanece sob qualquer configuracao
organizacional. Resta saber, inclusive, se a utopia existe e
como acompanhar a evolucao dessa configuracao, a luz
do contexto em mutacao, de forma que os conflitos ine-
rentes sejam entendidos e possa haver interacao para que
a representacao organizacional, seja ela como for, possi-
bilite uma vida com maior qualidade.

A anélise organizacional desenvolve seu papel signifi-
cativo dentro dos estudos sociais contemporaneos. Pro-
pde-se, pois, uma abordagem em termos do contexto
interagente, da cultura de trabalho dos grupos da rede
organizacional e seus papéis e atributos significativos (con-
dicoes de trabalho, confiabilidade, eficiéncia econémica,
educacio, empregabilidade, desenvolvimento técnico, acu-
mulacao de lucros etc.), bem como das estruturas existen-
tes enquanto resultantes da interacdo dos agrupamentos
de variaveis, incluindo politicas organizacionais formaliza-
das, como as de recursos humanos.

A analise pode vir a ser feita com base em processos
qualitativos ou quantitativos, de preferéncia conjugados a
uma ac¢ao pluralista dos grupos envolvidos, podendo abor-
dar também relatérios de avaliagao e auditoria empresa-
riais e diagnoésticos de conjuntura, mas principalmente a
analise da organizacao de trabalho in loco, interativamente
com os trabalhadores e demais atores organizacionais.

As organizacoes que desenvolvem esse tipo de atua-
cao podem viabilizar uma espécie de inteligéncia organiza-
cional, ao operarem tal analise e a integracao critica das
informacdes apreendidas, possibilitando o surgimento de
planos de evolucao organizacional mais coerentes com a
dinamica dos agentes sociais envolvidos. Esses planos po-
dem ser de diversos niveis de amplitude, para redes

organizacionais ou mesmo para organizagoes unitarias mais

complexas. Sob aspecto mais prescritivo, existem referen-

ciais debatidos por Ramos Filho (1997), assim como no

trabalho de Nadler (1994).

Nos esforcos de planejamento, trés grandes linhas po-
dem ser perseguidas, contribuindo para que as organiza-
ches e os sistemas produtivos com que operam atinjam
maior qualidade no seu existir e em relacao as configura-
coes de seus grupos constituintes:

» aprimoramento da qualidade dos sistemas produtivos,
envolvendo equipamentos, instalacoes e procedimentos
e a sua relacdo com o homem, atendendo a dimensao
bio da configuracao humana;

e desenvolvimento de competéncias, tanto as técnicas
quanto as de gestao e outras, como o trabalho em equi-
pe e a capacidade de aprendizado, o aprender a apren-
der, a visao sistémica, além das que estao sendo obser-
vadas com a organizacao do trabalho resultante da evo-
lucao tecnolégica, atendendo a dimensao psico da con-
figuracao humana;

* desenvolvimento de sistemas de trabalho, envolvendo
aspectos de dimensionamento, organizagao, inter-rela-
cionamentos, qualidade de vida e gerenciamento, aten-
dendo & dimensao social da configuracao humana.

E importante, alem disso, que esses esforcos estejam
vinculados a um processo de construgao social em que a
participacao interativa dos varios agentes organizacionais
possa tornar-se viavel, levando as culturas nele inseridas a
promover uma evolugao de fato, conjugando produtivida-
de ampla com justica social e qualidade de vida no traba-
lho. Seria assim estudada a interacao entre os aspectos
técnicos, sociais e econdmicos na construgédo das rique-
zas organizacional e produtiva em geral. Dessa forma,
durante a andlise e o planejamento organizacionais, se-
riam enfocadas a eficiéncia produtiva, a geracao de co-
nhecimento e a interatividade organizacional produzida e
viabilizada pelas pessoas, refletindo a configuracao biopsi-
cossocial nas organizacoes e fortalecendo sua razao de ser
para a sociedade.

Como as informacoes sao de diferentes naturezas, as
pessoas que desenvolverem tais estudos deverao atuar de
forma interdisciplinar, pois sao varios os ramos do conhe-
cimento envolvidos e eficazmente integrados ao coletivo.
Engenharia, psicologia, sociologia, administracao, educa-
¢ao, ciéncias da saude, entre outros ramos, estao em co-
nexao direta com a realidade do trabalho como expressao
humana e da organizacdo como sua representacdo. A re-
ferida inteligéncia organizacional, conjugada com a inter-
disciplinaridade do conhecimento e a integracao cada vez
mais rapida de informacées e agrupamentos sociais, en-
volvendo empresas de diversos portes da cadeia produ-
tiva, universidades, instituicdes de pesquisa ou instituicoes
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do terceiro setor, podera dar lastro a um centro de estudos
do trabalho e da organizacao.

Enfim, neste artigo sao lancadas algumas reflexdes para
possibilitar a identificacao de um referencial no campo do
conhecimento, a ser construido e aplicado, para uma ana-
lise organizacional pautada na condicao humana e em suas

prerrogativas, como as que foram abordadas aqui. Assim,
caminhando-se por propostas desse tipo, segue-se um
processo de construcdo do conhecimento e de acdo no
sentido da expansao das possibilidades humanas, das con-
di¢oes de sobrevivéncia e do desenvolvimento sustentado
e sua emancipacao. ®

) (1) “O agir comunicativo pode ser compreendido ses engenheiros do que para os proprios opera-
E como um processo circular, no qual o ator é as dores.
Q duas coisas ao mesmo tempo: ele é o iniciador,
< que domina as situagées por meio de acoes im- (4) O engenheiro entrevistado entende que o caso
putaveis; e, ao mesmo tempo, ele também é o da empresa foi representativo, a medida que os
produto das tradicdes nas quais se encontra, processos decisorios partiram dos segmentos téc-
dos grupos solidarios aos quais pertence e dos nicos e das geréncias intermediarias, com um
processos de socializacao nos quais se cria” corpo técnico de primeiro nivel no mundo. Ele
(Habermas, 1989:166). atribuiu tal situacdo & politica de recursos huma-
nos aplicada no passado. Afirmou ele: “Nao co-
(2) Observar a semelhanca com o conceito de “pai- nheco nenhuma empresa no mundo que possa
xao pela técnica”. conduzir esse processo da forma que a empresa
conduziu e continua tentando conduzir”. Esse
(3) Esse engenheiro chegou a recomendar “a subs- depoimento tem caracteristicas semelhantes as
tituicdo desses empregados por outros mais jo- identificadas pela pesquisa de Valle (1996) em
vens e mais preparados para a nova realidade”. empresas européias.
Segundo ele, os efeitos desqualificantes das no-
vas tecnologias seriam mais perversos para es-  (5) Sem, porém, experimentar o sabor da torta.
Q Neste artigo, tem-se por objetivo tecer consideracdes a respeito de uma proposta de andlise e gestao
§ organizacionais atentas a diversidade do contexto, da estrutura e da cultura, focadas nos significados do
0 trabalho e na relacao entre os agentes organizacionais atribuiveis a configuracao humana. Sao aqui tratados
% a configuracio humana e os seus reflexos no significado do trabalho e na cultura. Tais aspectos, apés estudados

na literatura existente, sao verificados por meio de um estudo de campo. As conclusées convergem para a
importancia de uma analise organizacional que leve em consideracao os interesses demonstrados pelas vertentes
da configuracao humana, de natureza fisica, psiquica ou social. Por fim, propée-se um modelo de atuacao,
integrando a anélise, a gestao e a construcao de uma inteligéncia organizacional dentro de ambito interdisciplinar.

Palavras-chave: anélise organizacional, cultura organizacional, significado do trabalho, configuracao humana,
gestao organizacional.

The purpose of this article is to discuss a organizational analysis and management model, considering the
diversity of the context, the structure and the culture, focused on the meanings of the work and the relationship
between the organizational agents attributed to the human configuration. This human configuration is so
discussed, as well its impact on the meaning of work and the culture. These aspects were studied in the
bibliography and so tested through a case study. The conclusions converge to the importance of an organizational
analysis that considers the interests showed by the human configuration, in the physical, psychological and
social dimensions. Finally, an action model is proposed, integrating the analysis, the management and the
construction of a organizational intelligence, in a interdisciplinary way.

ABSTRACT

Uniterms: human configuration, meaning of the work, organizational analysis, organizational culture,
organizational management.
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