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"No primeiro dia, nés todos apontavamos para nossos paises.
No terceiro ou quarto dia, nés estavamos apontando para nossos continentes.

Pelo quinto dia, nés estavamos conscientes de uma unica Terra."

Laurel Clark, astronauta americana, em e-mail enviado
a seus familiares na terra, um dia antes do acidente com a nave espacial

Columbia, que se desintegrou em janeiro de 2003, matando sete tripulantes.
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RESUMO

O presente estudo propde investigagdo longitudinal de como os elementos
constitutivos das Culturas Organizacionais, tais como Valores, Crengas e
Configuragdes de Poder serdo afetados pelo conjunto de idéias agrupadas sob o
nome de Teoria da Complexidade, em diferentes Organiza¢des. Propde-se a
abordagem de Pesquisa Qualitativa, para investigar o problema, a partir de uma
amostra de colaboradores e Organizagdes, por meio de entrevistas qualitativas,
observacao in loco e pesquisa documental. Sugere-se a organizacao, interpretacao
e anadlise dos dados pelos procedimentos da categorizagdo e triangulagéo
intramétodo. Possiveis resultados, a serem discutidos a luz da literatura, poderao
mostrar como a Teoria da Complexidade, com seus novos postulados de Mudanca
dos Paradigmas e Modelos Mentais dos colaboradores, podera influenciar a
compreensdo e o0 comportamento das equipes de trabalho e dirigentes de
Organizagdes, por meio da mudanga dos elementos constitutivos de suas Culturas.
Entrevistas aprofundadas e pesquisa documental poderdo apontar que a Cultura
Organizacional € determinante do Desempenho Individual, da Satisfacdo no
Trabalho e da Produtividade das Organizagdes. Ao final do trabalho, s&o
apresentadas algumas questbes relativas as politicas e praticas de recursos
humanos, nas Organizagdes, que ainda seguem o Paradigma Mecanicista e que,
portanto, precisam adequar-se aos novos postulados da Teoria da Complexidade.
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INTRODUGAO

O final do século XX e inicio do século XXI estdo sendo identificados como os
periodos historicos da aceleragdo das grandes mudangas nas estruturas sociais e no
mundo. Tornou-se lugar comum afirmar que a ciéncia, a tecnologia, a economia, a
politica, a familia, a educagdo, as organizagdes, enfim, todas as instituicbes
humanas estao em profundo processo de transformacao.

O momento atual caracteriza-se como uma era de incertezas para uma
sociedade extremamente complexa, onde eventos futuros ndo poderdo mais ser
previstos. O ser humano passa a viver uma nova realidade histérica, em que a
angustia gerada pela constante organizacdo e desorganizagdo constitui o seu
cotidiano.

Tractenberg (1999) salienta que “vivemos em uma época de multiplas e
radicais transformacdes que ocorrem em um ritmo sem precedentes, desafiando
nossa capacidade de reacao” (p. 14).

Essa problematica se agravou com a instabilidade decorrente das grandes
transformacdes do mundo contemporaneo. A chamada “crise do fim do segundo
milénio” e as mudancgas cada vez mais imprevisiveis, anunciadas pelo inicio do novo
século, atingiram todos os segmentos e instituicbes socioculturais, gerando enorme
tensdo nos habitantes do planeta. A inflagdo descontrolada, o desemprego, as
grandes migragdes, a violéncia urbana, criada pelo chamado poder paralelo dos
criminosos, e a desestruturagdo dos organismos sociais sdo alguns dos fatores
causadores dos desequilibrios emocionais do momento atual.

O mundo das organizagdes, neste cenario instavel, tem como pano de fundo
os eventos das megafusdes de bancos, empresas aéreas, grupos do setor de
informatica etc. E ainda assiste-se, no Brasil, a dois fenbmenos concomitantes: a
recente privatizacdo das empresas estatais, e a formagao de parcerias de grandes
grupos internacionais para prestacdo de servigcos publicos. Tais fendmenos
acontecem no ambito da crise social descrita, sendo possivel afirmar que novas
tecnologias e novos modelos de gestdo sao trazidos juntos com as mudangas,
tornando-se visivel que a maior parte dos colaboradores das organizacbes

encontram-se despreparados para viver tantas transformacées ao mesmo tempo.



As grandes transformagdes da tecnologia mundial, da economia e das
organizacgbes, entretanto, ndo estdo sendo acompanhadas por melhorias na
qualidade de vida no trabalho e no planeta, e os indicadores de qualidade de vida no
trabalho, somados aos indicadores sociais, sdo até assustadores. O aumento da
massa de desempregados; aumento do estresse, da sindrome de burnout no
trabalho, dos indices de LER/DORT e outras doengas ocupacionais; aumento da
miséria e da fome das populagdes marginalizadas; a guerra empreendida pelos
EUA/Gra-Bretanha contra a antiga nagao iraquiana e o consequente genocidio
cultural; a crescente organizagdo da criminalidade no Brasil; o crescimento da
corrupcao politica e administrativa e o fanatismo fundamentalista religioso sé&o
alguns dos indicadores sociais da época atual.

Segundo Capra (1996), “quanto mais se estuda os principais problemas de
nossa época, mais somos levados a perceber que eles ndo podem ser entendidos
isoladamente. Sao problemas sistémicos, o que significa dizer que estao
interligados e sdo interdependentes” (p. 23).

Ainda segundo 0 mesmo autor:

(...) esses problemas precisam ser vistos, exatamente, como facetas de uma
Unica crise, que é, em grande medida, uma crise de percepg¢ao. Ela deriva
do fato de que grande parte dos seres humanos, e em especial as grandes
instituicbes sociais, concordam com uma visdo de mundo obsoleta para lidar
com o mundo superpovoado e com culturas globalmente interligadas (p. 23,
Ibidem).

Pode-se considerar, portanto, que neste momento de grandes transformacdes
no cenario nacional e internacional, um tema em Comportamento Organizacional
nivel macro tem cada vez mais evidéncia: o das culturas organizacionais.

Tais transformacdes mundiais estdo propiciando o aparecimento e o
aprofundamento de novas relagdes de trabalho; formacao de parcerias de grandes
empresas, visando a uma maior competitividade e potencial de sobrevivéncia e
privatizagdo de empresas publicas. Esses fendbmenos tém sido acompanhados e, em
certa medida, agravados pelo chamado downsizing ou enxugamento das estruturas
organizacionais, pelas novas formas de trabalho e obsolescéncia das qualificagdes

profissionais.
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Apesar de o conceito de Cultura Organizacional ser relativamente novo, e
embora muitos dirigentes empresariais o ignorem, ele € absolutamente basico para a
compreensao das mudancgas e dos eventos mencionados, uma vez que cada cultura
cria, por meio do seu existir, diferentes rituais de sincronizacdo das emocdes,
identidades e valores de seus colaboradores.

Compreender a Cultura Organizacional requer, hoje, uma mudanca radical em
antigas percepgdes, no pensamento cientifico e nos valores. E, de fato, o ser
humano encontra-se, agora, no principio de uma mudang¢a fundamental de visdo do
mundo e nos Paradigmas de ciéncia e de sociedade, bem como no mundo das
organizacgoes.

Nos ultimos 25 anos, cientistas de varios campos do saber tém desafiado as
visbes convencionais da evolugdo e organizagao de sistemas vivos e desenvolvido
novas teorias com implicagdes filosoficas e sociais revolucionarias. Diversos autores,
a exemplo do belga Prigogine (1996) e do chileno Maturana (1998), tém estado na
vanguarda dessa revolugdo, propondo uma nova linguagem embasada por
descobertas cientificas recentes. Estes e outros cientistas atribuem nomes diferentes
a ela: Teoria dos Sistemas Dinamicos, Teoria da Complexidade, Dindmica Nao-
Linear, Dinamica das Redes etc. Atratores Caodticos, Fractais, Estruturas
Dissipativas, Auto-Organizacdo e Redes Autopoiéticas s&o alguns de seus
conceitos-chave.

Dentre os novos conhecimentos e propostas pode-se destacar o fim do
conceito da natureza e meio social como detentores de uma ordem permanente;
invalidagcdo da aplicagao do conceito de determinismo e da modelizagdo a todos os
fendbmenos; uso da mecéanica de Newton e da mecénica quéantica, em conjunto com
a termodinamica dos corpos fora do equilibrio; idéia de Auto-Organizagao presente
nas estruturas sociais; valorizagdo da qualidade e ndo apenas da quantidade;
superacao do dualismo cartesiano; fim da diferenca entre ciéncias exatas, ciéncias
biolégicas e humanas e, por fim, idéia de intercomplementaridade ou de equipes
multidisciplinares, consequéncia da superac¢ao do dualismo cartesiano.

Um dos cientistas responsaveis por estas transformacgdes, Prigogine (1996),
afirma que nao existem mais modelos que se apliquem a todos os sistemas
organizacionais, mas sim que as empresas e organizagbes funcionam como

organismos complexos ou sistemas que operam como corpos fora do equilibrio.



11

Nesse sentido, ndo € uma metafora, mas um novo Paradigma que nega as
tradicionais posturas e formulagdes mecanicistas e organicistas de se compreender
as organizagoes.

Observando-se a historia das organiza¢gées humanas pelo angulo das teorias
das ciéncias contemporaneas, verificam-se novas configuragdes: as organizagdes se
comportam como organismos complexos e, como tais, sujeitos a dindmica dos
fendbmenos da complexidade dos corpos longe do equilibrio ou da teoria do caos; as
organizagbes oscilam entre uma certa ordem e estados de desordem; as
organizagbes tém tendéncias a uma crescente complexificagdo ou ao
desaparecimento. Organizagdes que permanecerem estaticas em um ambiente de
constantes mudancas e rupturas tém tendéncia ao desaparecimento; as
organizagbes, como estruturas complexas, consomem e trocam energia com o0s
sistemas sociais nos quais estdo imersas globalmente; a mais importante das
energias dissipadas pelas organizacbes humanas sao as emocgdes, somadas ao
conhecimento de seus colaboradores, obrigando a se repensar os postulados da
racionalidade cartesiana, que nao valoriza emogdes; a Cultura Organizacional € a
sincronizadora das emocgodes e conhecimentos humanos.

Neste tempo de grandes transformacoes, e considerando a enorme énfase da
literatura internacional em torno do conceito de Cultura Organizacional e do estudo
do impacto da mesma sobre o comportamento dos colaboradores, a proposta deste
trabalho monografico € a de analisar o impacto das recentes mudancgas cientificas,
com énfase nos novos conceitos da Teoria da Complexidade, na compreensao do
fendbmeno humano e no estudo das culturas organizacionais.

Mais especificamente, pretende-se investigar como os elementos constitutivos
da cultura, tais como valores organizacionais, crengas, mitos, rituais e configuragdes
de poder serao afetados pelo conjunto de teorias agrupadas sob o nome de Teoria
da Complexidade, com énfase na analise do impacto dessas transformacdes na
formacdo dos Modelos Mentais e no comportamento das pessoas na relagao
cultural.

Segundo Tamayo (2000), a Psicologia Organizacional atual da grande
importancia ao estudo da Cultura Organizacional, por considerar que ela é
determinante do desempenho individual, da satisfacdo no trabalho e da

produtividade da empresa.
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No que se refere a importancia do estudo das culturas organizacionais,
Schein (1990), apud Tamayo (2000) enfatiza que:

(...) a Cultura sera, para a Psicologia Organizacional, tal como para outras
ciéncias, um conceito de importancia crescente. Sem ele, ndo nos seria
possivel compreender a mudancga e a resisténcia a mudanca. Quanto maior o
nosso empenho em ajudar as organizagdées a desenhar as suas estratégias
fundamentais, particularmente na area de recursos humanos, tanto mais
importante sera poder ajudar as organizagcdées a decifrar as suas proprias

culturas (p. 117).

Os motivos que conduziram o autor do presente trabalho monografico a
escolha do tema sao, pois, a crescente énfase na Cultura, em geral e na Cultura
Organizacional, em particular, na literatura internacional, somada as enormes
contribuigdes que a atual mudanga de Paradigmas acrescenta na compreenséo das
culturas organizacionais.

O conjunto de estudos aqui apresentados procurara mostrar, conforme
salienta Tractenberg (1999), como as organizagdes vém evoluindo de um Paradigma
mecanicista para outro de carater sistémico, acompanhando as recentes mudancgas
cientificas do meio no qual estdo inseridas, e apontar as principais transformacgdes e
desafios que a mudanga de Paradigmas impde ao psicélogo na compreensao e
estudo das culturas organizacionais.

Sao objetivos especificos do estudo:

1. Apresentar as transformacdes e evolugdes das ciéncias e a Teoria da
Complexidade;
Apresentar o estudo do ser humano na visao da Teoria da Complexidade;
Redefinir o estudo da Cultura e do campo de estudos conhecido como
comportamento macro organizacional na viséo da Teoria da Complexidade;

4. Expor, a luz dos conceitos apresentados, as principais transformacgdes e desafios

para as culturas organizacionais presentes e futuras.
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O trabalho monografico a ser apresentado sera dividido em diferentes partes,
buscando abordar diversos fendmenos e sua relagdo com as culturas
organizacionais, todos sob a ética da complexidade.

Na fundamentacdo tedrica, buscar-se-a relatar o histérico do estudo das
culturas organizacionais, a partir de diferentes referenciais tedricos. Serao
apresentados os conceitos basicos e correlatos componentes do tema em questao
e, em carater exploratorio, serdo apresentados os modelos e teorias recentes sobre
o tema, a luz da Teoria da Complexidade.

A primeira parte, denominada A evolugdo das ciéncias e a Teoria da
Complexidade, buscara compreender o avango das ciéncias contemporaneas, a luz
de suas contribuicdes historicas, bem como apresentar a perspectiva proposta por
diferentes pensadores da atualidade, na busca de uma sintese de recentes
descobertas cientificas, agrupadas sob o nome de Teoria da Complexidade.

Em seguida, procurar-se-a analisar, em A Teoria da Complexidade e o
fendbmeno humano, as novas premissas cientificas na compreensio do ser humano
enquanto ser biopsicosocial, ao mesmo tempo construtor da sociedade e da cultura
e capaz de ser transformado pela cultura por ele construida.

A terceira parte - A cultura e a linguagem simbdlica - buscara, na evolugao
da complexidade humana e na linguagem simbdlica, os fundamentos constitutivos
do ser humano, enquanto ser social e cultural.

Integracao, Identidade e Cultura Organizacional na visdo da Teoria da
Complexidade, quarta parte da fundamentagao, buscara analisar os conceitos de
Identidade e sua relagdo com o trabalho, bem como a perspectiva de integragao dos
valores organizacionais nas culturas organizacionais.

Em Cultura: a sincronizadora das emogdées e dos valores
organizacionais buscar-se-a mostrar que a Cultura Organizacional € um fenbmeno
que integra e sincroniza os comportamentos humanos, rituais, crengas, valores e
motivagcdes dos colaboradores, podendo influenciar no alcance de seus objetivos
pessoais e no trabalho em equipe, favorecendo os resultados das organizagoes.

Transformando as culturas e as organizagdes pretendera analisar como a
Teoria da Complexidade, com seus novos postulados de mudanga dos Paradigmas
e Modelos Mentais dos colaboradores, podera influenciar a compreensdo e o
comportamento das equipes de trabalho e dirigentes de organizagdes, por meio da

mudancga dos elementos constitutivos de suas culturas.
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Por fim, serdo apresentadas a metodologia a ser empregada, a discussao dos
referenciais apontados, com contribuicbes e limitagdes do estudo em questdo e

conclusdes, sintetizando as principais deducdes obtidas.
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Il - FUNDAMENTAGAO TEORICA

1 - O CAMPO DE ESTUDOS DA AREA DE CULTURA ORGANIZACIONAL

1.1 — Breve Historico

A Cultura Organizacional, embora tenha sido idéia desde o inicio do século
XX nas Organizagdes, somente passou a ser estudada na década de 80 do mesmo,
quando os estudiosos comegaram a tratar o assunto com o objetivo de investigagao
cientifica.

Segundo Robbins (1998), a idéia de ver Organiza¢gdes como Culturas — onde
ha um sistema de significados partilhado entre os membros — € um fendmeno
recente. Até meados dos anos 80 do século XX, segundo o autor, as Organizagbes
eram, em sua maioria, e em grande parte influenciadas pela Administragao Cientifica
do Trabalho, tidas apenas como um meio racional pelo qual era possivel coordenar e
controlar um grupo de pessoas.

Para Robbins (opus citatum), a origem da Cultura como uma variavel
independente, afetando as atitudes e comportamentos dos colaboradores, pode ser
encontrada na década de 50 do século XX, com a idéia de institucionalizagdo. As
Organizagdes, ao se tornarem institucionalizadas, adquiriam vida prépria, separada
de seus fundadores e de qualquer de seus colaboradores.

A Organizagao institucionalizada tornar-se-ia valorizada por si mesma, nao
apenas pelos bens ou servicos que produziria. Seria, em resumo, o fendmeno que
produziria entendimentos comuns entre os colaboradores sobre quais eram as
condutas apropriadas e significativas.

A partir da década de 80 do mencionado século, como alternativa para as
novas exigéncias originadas das diversas transformacdes sociais, econdémicas,
politicas e culturais, as ciéncias administrativas passaram a utilizar-se de outros
campos do conhecimento, visando a compreensdo dos varios fendmenos

administrativos-organizacionais que estavam surgindo.
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Nas palavras de Fleury (1990):

(...) quando os manuais de Teoria Geral da Administracgdo passaram a néo

ser suficientes para a construgcdo de um quadro tedrico que proporcionasse a

compreensdo do que ocorria dentro do ambiente de trabalho, e ndo sanavam

0s questionamentos com respostas coerentes as exigéncias decorrentes das

transformacgées, tornou-se necessario recorrer a outras ciéncias, tais como a

Sociologia, a Psicologia e a Antropologia, que pudessem trazer uma maior

compreensédo das Organizagbes e do comportamento humano no trabalho (p.

18).

E nesse contexto de busca de alternativas para as relacdes humanas no
ambiente de trabalho que conceitos como Cultura, ldentidade e Valores foram
resgatados, recuperados de outras ciéncias e passaram a ser parte do campo de
estudos conhecido hoje como Cultura Organizacional, dentro do campo de estudos
cientificos denominado Comportamento Macro Organizacional.

Na década de 80, ocorre o que Fleury (opus citatum) chama de a
redescoberta da Antropologia, como mais uma das ciéncias humanas, ao lado das
tradicionalmente estudadas Psicologia e Administracdo. Dessa forma, o tema
Cultura Organizacional passa a ser abordado e discutido, segundo uma base
conceitual também oriunda da Antropologia Cultural.

Apesar de alguns dirigentes empresariais ainda hoje tratarem o tema de
forma incipiente, sem muito enfoque, alguns autores admitem que ele ja se tornou
popular, € que o interesse crescente na literatura pelos aspectos culturais das
Organizagbes pode ser atribuido aos processos de fragmentacédo e
heterogeneidade, causados por problemas econémicos e problemas praticos,
identificados na interag&o social dentro das Organizagdes.

Para muitos autores, falar hoje em Cultura Organizacional seria considerar a
Organizagdo como uma espécie de "minissociedade", que construiu um sistema de
significados. A Cultura de uma Organizacdo seria, entdo, algo formado por
elementos constitutivos desta, tais como Valores Organizacionais, Crencgas, Mitos,
Rituais e Configuracbes de Poder, ndo muito faceis de serem observados e
apreendidos, embora muitas vezes tomados como Obvios pelos colaboradores

integrantes.
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Segundo os Paradigmas de ciéncia mais atuais, a Cultura constituiria uma
forca subjacente, movendo e configurando as praticas organizacionais, e
mobilizando seus membros para agir em certas dire¢cdes, integrando e
sincronizando o0s comportamentos humanos, valores e motivacbes dos
colaboradores, e ainda podendo influenciar no alcance de seus objetivos pessoais, e
na produtividade e resultados das Organizagoes.

Cabe ressaltar que, conforme se vera defendido neste estudo, a Cultura esta
inserida dentro de uma sociedade maior e, assim, a Cultura de qualquer
Organizacgao é resultado, por um lado, da teia de relagdes instituidas ao longo de
sua proépria histéria enquanto Organizagao, mas também é composta de elementos
da Cultura da sociedade em que esta inserida, ai incluidos seus atuais Paradigmas

cientificos.

1.2 - Principais Conceitos

A Cultura € um conceito estudado pela Biologia, Psicologia, Neurologia e
Antropologia que comporta multiplas definicées. Para a Biologia, investigar a Cultura
significa estudar a forma pela qual uma comunidade satisfaz suas necessidades
materiais e psicossociais. Especificada nesse Paradigma, esta a nogao de ambiente
como fonte de sobrevivéncia e crescimento. Ja a Psicologia Social considera a
Cultura como uma forma de adaptagdo em si, estudando a forma pela qual uma
comunidade define seu perfil, em funcdo da necessidade de adaptacdo ao meio
ambiente.

Nos dois casos acima mencionados, esta implicita a nogcdo de feedback,
ainda hoje muito utilizada também nas ciéncias sociais — a adaptagdo bem-sucedida
leva a evolugcdao, enquanto que a adaptacdo mal-sucedida tende a levar ou a
corregao ou ao fim da Cultura.

O Conceito Antropolégico de Cultura, bastante relevante para o presente
trabalho monografico, é tema de estudo entre diversos pesquisadores (Laraia, 1986;
Fleury, 1990). A Antropologia busca demonstrar, em todo esse tempo, como a
cultura influencia o comportamento social e diversifica a humanidade, apesar de sua

comprovada unidade bioldgica.
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Laraia (1986), autor e cientista da Universidade de Brasilia, do campo de
estudos conhecido como Antropologia Cultural, ou Etnologia, vem estudando
diferentes etnias e suas combinag¢des de Cultura em todo o mundo.

Segundo o antropdlogo brasileiro, apesar de algumas divergéncias que se

apresentam no estudo das etnias, pode-se concordar que:

Culturas sédo sistemas de padrées de comportamento socialmente
transmitidos que servem para adaptar as comunidades humanas aos seus
embasamentos biologicos. Esse modo de vida das comunidades inclui
tecnologias e modos de organizagdo econémica, padrbées de estabelecimento,
de agrupamento social e organizagéo politica, crengas e praticas religiosas, e

assim por diante (p. 59).

O estudo da Cultura foi também alvo de enormes contribuicdes de grandes
tedricos da aprendizagem e neurologistas russos, tais como Luria (1986), apud
Damasio (2000), e Vygotsky (1984). A Cultura seria, segundo a concepgao Russa,
um sistema de simbolos e significados, resultante da evolugdo da complexidade
humana e da linguagem simbdlica, os quais possibilitaram a passagem do ser
humano de um nivel meramente biolégico, enquanto ser na natureza, para um nivel
biopsicossocial, enquanto ser cultural, que transmite a seus descendentes, além das
caracteristicas bioldgicas, caracteristicas psicolégicas e sociais (Apéndice 1).

A Ultima visdao apresentada nao esgota as possibilidades tedricas e
metodoldgicas do estudo da Cultura, mas apresenta alguns dos principais focos de
analise que estdo na base da analise dedutiva do presente estudo sobre a Cultura
Organizacional, em paralelo a Teoria da Complexidade.

Nao sao apenas etnias, ou ainda suas combinagdes, que produzem Cultura.
E consenso que classes sociais, instituicdes e Organizacdes também a produzem.
Atualmente, livros e artigos sobre Cultura tém se ocupado em definir e aprofundar a
apropriagao das diversas concepgdes de Cultura, no ambito Social e Organizacional.

Classicamente, Mayo (1927), apud Robbins (1998), em seu modelo das
Organizagbes Formais e Informais, ja referia-se a Organizagdo como constituida por
dois sistemas: o "sistema social irracional" e os "sistemas ideoldgico-simbdlicos",

sem, entretanto, chegar a falar em Cultura Organizacional.
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Para Schein (1985), apud Fleury (1990), a Cultura Organizacional € um
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu, ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa e
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros, como forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relagao a esses problemas.

Segundo o autor, a Cultura pode ser apreendida em varios niveis, como: a)
dos artefatos visiveis; b) dos valores que governam o comportamento das pessoas
na organizagao e c) dos pressupostos inconscientes.

Partindo da concepcédo de Schein (1985), Fleury (1990) define a Cultura
Organizacional como um conjunto de valores e pressupostos basicos, expressos em
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagao
como instrumentalizam as relagbes de dominagao.

Segundo Freitas (1991), a Cultura Organizacional exerce fun¢gdes de controle
extremamente sofisticadas e curiosas, a serem levadas em conta pela
Administracdo, exercendo impacto na performance da geréncia e gerando fortes
consequéncias para os membros da Organizacéao.

Pode-se observar que os dois ultimos autores demonstram diferentes
posturas sobre o tema Cultura Organizacional. Fleury busca caracterizar conceitos,
regras e definir o campo de atuagdo da Cultura, enquanto Freitas utiliza uma
concepgao cientifica, validando a idéia de variavel independente que a Cultura
exerce para outros elementos dependentes nas Organizagbes, hoje foco das
principais pesquisas sobre os elementos constitutivos da mesma. Apesar das
diferentes posturas, ambos definem parte do que é a Cultura Organizacional e suas
influéncias sobre as Organizagdes e seus colaboradores.

Outras concepgdes concordam que a Cultura é um conjunto de elementos
constitutivos, por meio dos quais o Sistema Organizacional € estabilizado e
perpetuado. Estes elementos incluem, segundo autores como Fleury (1990) e

Tamayo (2000): Valores, Crencgas, Ritos, Mitos e Normas.
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Valores

Representam o codigo moral e os conceitos fundamentais nos quais a
Organizagao baseia sua conduta. Eles formam, segundo Tamayo (2000), o coragao
da Cultura e definem o sucesso, em termos concretos, para os colaboradores, além
de estabelecer os padrboes de pensamento que devem ser assumidos na
Organizacgéo.

Os Valores sado, assim, a esséncia da Filosofia da Organizagdo, para o
alcance dos objetivos, pois formam um senso de direcdo, norteando o
comportamento organizacional. Valores podem também, em certa medida, prejudicar
a objetividade e a racionalidade, levando os colaboradores a formar idéias

preconcebidas sobre o que é certo e errado.

Crencgas

As Crengas — mais recentemente chamadas por Senge (1990) de Modelos
Mentais - sdo respostas aprendidas, cuja origem sao os valores internalizados. Um
valor leva a um comportamento que resolve os problemas com 0s quais 0s
colaboradores se defrontam, sendo este gradualmente transformado em um
pressuposto subjacente sobre como as coisas realmente sdo. A medida que o
pressuposto €& crescentemente internalizado como verdade, ele sai do nivel da

consciéncia, passando a ser uma verdade inquestionavel.

Ritos

Sao atividades planejadas que tém consequéncias praticas, expressivas e
visiveis, tornando a Cultura Organizacional mais presente de forma concreta na vida
dos colaboradores. Como exemplo, estdo os Programas de Desenvolvimento
Organizacional (DO), que séo considerados ritos de renovacgao, e Festas de Natal,
que sao consideradas ritos de integracdo. Nos Programas de Inser¢cao de Novatos, a
exemplo dos Programas de Treinamento Introdutdério, s&o comuns os ritos de

entrada, assim como também se encontram ritos de saida nas Organizagoes.
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Mitos

Sao narrativas baseadas em fatos ocorridos, que informam sobre o passado
da Organizagédo, reforgando o comportamento atual, existente entre seus

colaboradores.

Normas

Toda Cultura Organizacional, segundo Fleury (1990), tem maneiras de fazer
as coisas, as quais se denominam Normas. Todo comportamento que € esperado,
aceito ou apoiado pelo grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente ou nao,

seria determinado por alguma Norma da prépria Organizagéao.

Dentre todos os elementos constitutivos da Cultura Organizacional, os
Valores Organizacionais tém sido alvo dos maiores estudos de pesquisas
nacionais e estrangeiras contemporaneas, buscando inventaria-los e estabelecer
prioridades a eles associadas pelos colaboradores das Organizagoes.

Em pesquisa utilizando uma nova abordagem para estudar os Valores
Organizacionais, a partir da percepcdo que empregados tinham dos valores
existentes e praticados na empresa da qual faziam parte, Tamayo, Mendes & Paz
(2000) postularam trés dimensdes bipolares, para representar os valores: autonomia
versus conservadorismo dos colaboradores, enquanto individuos e grupo; hierarquia
versus igualitarismo, para caracterizar a estrutura hierarquica organizacional e
dominio versus harmonia, para o tipo de relacionamento estabelecido pela empresa
estudada com o meio social no qual estava inserida.

Os parametros psicométricos obtidos pelos autores demonstraram que a
validacdo estatistica do Inventario de Valores Organizacionais foi bem estabelecida.
Para tanto, os dados foram submetidos a Analise Fatorial, obtendo como resultados
a possibilidade de se representar os Valores Organizacionais nas trés dimensdes
postuladas, as quais foram confirmadas teoricamente.

Em consequéncia, o instrumento validado podera, futuramente, ser utilizado
em pesquisas, diagnosticos organizacionais, bem como em intervengdes e estudos

da Cultura nas Organizagdes.
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Figura 1: Estrutura Tedrica dos Valores Organizacionais, segundo Tamayo et al

HARMONIA IGUALITARISMO
AUTOROMIA * CONSERVADORISMO
HIERARQUIA DOMINIO

Fonte: Tamayo e Cols (2000)

Em pesquisa mais recente, Tamayo, Souza & Vilar (2001) estudaram as
prioridades axiolégicas (de valores) de colaboradores e o tempo de servigo, como
possiveis caracteristicas influentes no Comprometimento Afetivo com a
Organizacgéo.

Nas palavras de Tamayo (2001), o Comprometimento Afetivo do individuo
com o seu trabalho é complexo e multidimensional. Tal vinculo compreende,
segundo conclusao do estudo, ndo somente a relacdo do individuo com o trabalho
em si, mas também com o emprego, com a equipe de trabalho, com a carreira ou
ocupacéao, e com a Cultura da Organizagédo na qual trabalha.

Tao complexo e multidimensional como o comprometimento do individuo com
seu trabalho, € o conceito correlato ao de Cultura Organizacional — e fenébmeno
resultante da interacdo de seus elementos constitutivos — denominado Clima
Organizacional.

Existem atualmente varias definicbes do conceito, buscando qualificar o Clima
como um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho percebido,
direta ou indiretamente, pelos colaboradores que vivem e trabalham neste ambiente,
e que influencia a Motivacdo e o comportamento.

Segundo Chiavenato (1996), o Clima Organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que € percebida ou experimentada pelos

membros da Organizagao, influenciando no seu comportamento. O autor afirma,
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ainda, que o Clima refere-se ao ambiente interno existente entre as pessoas que
convivem no meio Organizacional e esta relacionado com o grau de Motivacao de
seus participantes.

E importante ressaltar a diferenca entre os conceitos de Cultura e Clima
Organizacional. O Clima refere-se apenas ao ambiente interno da Organizacéo, e
nao aponta os modos institucionalizados de agir e de pensar — caracteristicas essas
da Cultura Organizacional.

A Cultura Organizacional, estudada hoje em seus elementos constitutivos e
por pesquisas e areas correlatas ao Comportamento Organizacional, esta dentro de
uma sociedade maior e, assim, a Cultura de qualquer Organizacao, se é resultado,
por um lado, da teia de relagdes instituidas ao longo de sua propria historia
enquanto Organizagdo, também comporta elementos da Cultura da sociedade em
que esta inserida, ai incluidas suas dimensdes sociais, bem como seus Paradigmas

de ciéncia construidos historicamente, conforme se vera proposto adiante.

2 - AEVOLUGAO DAS CIENCIAS E A TEORIA DA COMPLEXIDADE

Nos ultimos 25 anos, diversos cientistas, a exemplo de Maturana (1998) e
Prigogine (1996), tém desafiado as visbes convencionais da evolugao e organizagao
de sistemas vivos e ndo vivos, desenvolvendo teorias com novas implicagcoes
filoséficas e sociais.

A partir deste topico, busca-se uma sintese dessas descobertas cientificas
recentes, tais como a Teoria dos Fractais, a Teoria do Caos e outras explicagdes
das propriedades de organismos e sistemas sociais. Os preceitos que seréo
expostos confrontam os paradigmas mecanicistas ainda aceitos, e buscam
proporcionar uma nova abordagem para entender as Culturas Organizacionais.

As ciéncias contemporaneas, agrupadas sob o nome de Teoria da
Complexidade, estdo postulando que nao existem sistemas complexos que
permaneg¢am ordenados, pois estes sistemas estariam em constante transformacéo.
As estruturas de tais sistemas, portanto, sdo sempre transitérias e as mudancas
acontecem de maneiras imprevisiveis. Os autores da Complexidade afirmam, ainda,
que nao existem modelos de organizagao que se apliquem a todos os sistemas. Nao

existe uma ordem ou uma normalidade, como se preconizava ha alguns anos atras.
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2.1 — Mudancgas de Paradigma

Desde a primeira metade do Século XX, assiste-se, nos meios cientificos, a
uma enorme avalanche de conceitos e novas teorias cientificas. As idéias lancadas
desde esse periodo estao provocando uma imensa revolugao historico-cultural, em
varios campos do conhecimento humano.

Tal revolugdo, que implica em dramaticas mudangas de pensamento, tem
sido amplamente discutida por varios cientistas e filésofos, ja ha muito tempo. Dentre
estes, destaca-se Khun (1998), que desenvolveu a nogéo de Paradigma Cientifico,
definido pela primeira vez pelo autor como uma constelagdo de realizacbes —
concepgodes, valores, técnicas etc — compartilhada por uma comunidade cientifica e
utilizada, por essa comunidade, para definir problemas e solugdes legitimos.
Mudangas de Paradigmas, de acordo com o autor, ocorrem sob a forma de rupturas
descontinuas e revolucionarias.

Em sua obra O Fim das Certezas, Prigogine (1996), um dos pensadores da
Complexidade, analisa essas grandes Mudancgas de Paradigma das Ciéncias — ai
incluida a ciéncia do Comportamento Organizacional — como uma grande revolugao
do pensamento classico. Segundo o autor, desde a ldade Média o ser humano
testemunha varios periodos de transformacdes nas concepgdes cientificas e na
compreensao do universo.

De fato, o ser humano inicialmente enxergava o universo numa concepgao
teocratica, em que se analisava a relagdo de Deus/homem descontextualizada da
historia, pois 0 mesmo, como criagao divina, transcenderia a natureza.

A primeira revolugdo cientifica do mundo ocidental, afastada do modelo
teocéntrico, fundamentou-se nos pressupostos da Fisica de Isaac Newton e,
sobretudo, no pensamento do fildsofo René Descartes. A Medicina, a Psicologia e as
Ciéncias Organizacionais foram extremamente marcadas pelo pensamento da
filosofia positivista e mecanicista de Descartes, desenvolvida no século XVII.

A natureza era tida como simples e organizada, e os Paradigmas que
estruturaram o mecanicismo foram generalizados para todos os campos do saber.
Os conceitos de ordem, equilibrio, determinismo, causalidade linear — todo efeito tem
uma causa — se aplicariam, segundo Descartes e outros seguidores, a todos os

eventos da natureza, e até mesmo as Organizagdes. Salienta-se que, conforme a
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Administracdo Cientifica do Trabalho de Taylor, as Organizagdes poderiam ser
analisadas com o uso do pensamento linear, reducionista.

A partir dai, aceitou-se que todo o universo seria bem ordenado e equilibrado.
Por tal concepgdo, os fenbmenos organizacionais seriam regulares, assim como
também o seriam as estagdes do ano, os movimentos dos planetas, dos péndulos
dos relégios ou das marés do oceano.

Desde sua origem, as ciéncias ocidentais foram assim marcadas pelas
ciéncias exatas, tendo o rigor cientifico fundamentando seus postulados. A Biologia
e as ciéncias sociais e humanas, ao tomarem a metodologia das ciéncias exatas,

buscaram nelas parametros para compreender as realizagdes humanas.

2.2 — A ascensao do Pensamento Sistémico

A partir dos estudos de Heisemberg, formulador do Principio da Incerteza
bem como dos estudos de Einstein, formulador da Teoria da Relatividade, comeca a
ocorrer uma nova revolugdo no pensamento cientifico, denominada Mecanica
Quantica. A Fisica Quantica, como também é chamada, provocou, segundo Capra
(1996), um grande choque no pensamento cientifico da época. Até entao, os fisicos
e cientistas acreditavam que todos os fenbmenos podiam ser reduzidos as suas
propriedades mais elementares.

No entanto, na segunda década do Séc. XX, a Teoria Quéantica comega a
provar que nao € possivel decompor o0 mundo em unidades elementares que
atuariam de maneira independente. Segundo Capra (Opus Citatum), quando o ser
humano, no processo de conhecimento da natureza, desvia sua atencdo de
elementos menores para fendmenos macroscoépicos, estes ndo se apresentam como
meros blocos de construcido isolados, mas, em vez disso, aparecem como uma
complexa teia de relagdes entre as varias partes do todo unificado.

Antes da década de 40 do Séc. XX, os termos Sistema e Pensamento
Sistémico passaram a ser utilizados por varios cientistas, inclusive estudiosos de
Administracao e Psicologia. Mas ¢é a partir de Bertalanffy (1940), apud Capra (1996),
com o pensamento de um Sistema Aberto e de uma Teoria Geral de Sistemas, que
se estabelece, de fato, o Pensamento Sistémico como um movimento cientifico de

primeira grandeza.
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Na década de 60, segundo Tractenberg (1999), a incorporagédo da Teoria de
Sistemas, juntamente com o processo de inclusdo bem fundamentada do sujeito
dentro da dinamica organizacional representaram um grande avang¢o no sentido da
superacao do Paradigma positivista, mecanicista e simplificador. Porém, ainda n&o
havia o que o autor chama de massa critica, nem contexto adequados para esta se

efetivar.

2.3 - O Paradigma da Complexidade e a nova visdo das Culturas Organizacionais

Segundo Tractenberg (1999), Paradigma da Simplicidade foi a expressao
cunhada pelo filosofo e sociélogo Edgar Morin, para se referir a um conjunto de
principios fundamentais, que constituem a pedra angular do pensamento moderno,
inaugurado pelo fildsofo Descartes, e que nos acompanha até os dias atuais.

Contraria a esse Paradigma, a ambicdo do Paradigma da Complexidade,
segundo Morin (1991), é a de dar conta das relagbes entre diferentes dominios
disciplinares, que sao quebrados pelo Pensamento Mecanicista.

Assim, o tradicional Pensamento Mecanicista isola, separa e oculta tudo o
que liga fendbmenos da natureza, simplificando-os. Ja a Complexidade, aparece
onde o Pensamento Mecanicista falha, isto é, a Complexidade conduz a eliminagao
da simplicidade, buscando integrar diferentes fenbmenos num todo coerente.

Segundo Tractenberg (1999), a chegada, no século XX, dos anos 80 e 90
marcaram a mudancga brusca de uma era de crescimento e abundancia para outra
Cuja unica constante seria a incerteza.

O mundo em que as incertezas dos eventos, das emogdes, do auto-
desenvolvimento e das Culturas Organizacionais eram tratadas de maneira
fragmentada passou hoje a ser visto, segundo Prigogine (1996), como um mundo
holistico, composto por diferentes prismas 6ticos de um mesmo questionamento.

llya Prigogine, Prémio Nobel de Quimica, impactou a comunidade cientifica
internacional com seus livros O Fim das Certezas e A Nova Alianga, que, somados
a outros nascentes conceitos, estdo provocando uma revolugcdo nas tradicionais e
classicas maneiras de se pensar as ciéncias.

Ao mostrar que as matematicas lineares s6 servem para explicar fenbmenos

mecanicos simples, Prigogine (opus citatum) provocou o que ele mesmo define
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como “um certo mal-estar nos meios académicos” (p.12). Propbs o autor substituir as
equacdes matematicas lineares por calculos de probabilidades estatisticas e uso das
matematicas ndo-lineares.

Prigogine (1996) defende, nesses trabalhos, que as certezas matematicas
lineares ndo se aplicam a fendbmenos complexos, ai inclusa a dificuldade de se
aplicar os pressupostos cartesianos ao estudo da Cultura Organizacional. Suas
pesquisas reforcaram as nascentes postulagdes da Teoria do Caos, formulada por
Lorenz (1976), apud Capra (1996). Esta teoria afirma que as idéias da Fisica
Classica de um mundo organizado, regido por leis da natureza, com eventos
ordenados e matematicamente previsiveis, onde existe o determinismo, s6 se
aplicam a fendbmenos simples. Nao se aplicam aos eventos cadticos, pois esses s&o
eventos complexos.

Chiavenato (1996) postula, em concordancia com os autores citados, que
acabaram as certezas e esta iniciada a Era das Incertezas, marcada por
instabilidades, desequilibrios e rupturas dos fenébmenos naturais. De acordo com tal
concepgao, pode-se considerar que as organizagdes humanas, funcionando como
Sistemas Complexos serédo, de agora em diante, marcadas pela transformacgéo de
Paradigmas — de seus ativos tangiveis ou coisas para ativos intangiveis ou idéias, e
pela consideracdo de seu capital humano ou concreto, como base do capital

intelectual da Organizagao, abstrato (Anexo 1).

Estruturas Dissipativas

Um dos conceitos presentes na nova linguagem, para entendimento dos
Sistemas Complexos é o de Estruturas Dissipativas. Segundo Capra (1996),
“desde os primeiros dias da Biologia, fildsofos e cientistas tém notado que as formas
vivas, de maneiras aparentemente misteriosas, combinam a fluidez da estrutura com
a fluidez da mudanga” (p. 147). Bertalanffy (1940), apud Capra (1996), chamou
essas estruturas vivas de sistemas abertos, para enfatizar o fato de elas
dependerem de continuos fluxos de energia e de recursos do ambiente. O
entendimento das estruturas vivas como sistemas abertos forneceu, segundo Capra
(opus citatum), uma nova e importante perspectiva, mas nao resolveu o quebra-

cabeca da coexisténcia entre estrutura e mudanca, entre ordem e dissipacao.
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Prigogine (1996) vem, entdo, afirmar que os organismos complexos nao
apenas dissipam e consomem energias, mas o fazem longe do equilibrio, segundo
uma reagao termodinédmica, movendo-se em dire¢cdo a riqueza e variedade, criando
novas situagdes, e ndo seguindo meramente uma Lei Cientifica. Na visdo do autor, o
sistema complexo é “uma grande fornalha queimando energias, modificando as
estruturas moleculares do sistema” (p.148).

Estendendo-se o conceito ao estudo do ser humano, as emogdes poderiam
ser vistas como reacdes termodindmicas e como fundamento das aprendizagens
sociais. As emocdes seriam, assim, as mais importantes formas de transformacao
das energias humanas. Presume-se, assim, que a reacao termodinamica gerada por
uma emogao poderia modificar as estruturas moleculares dos seres vivos, sendo as
responsaveis pela formatacdo das milhares de redes sinapsiais, diferenciadas em
cada ser humano — pelas vivéncias gravadas e, supde-se, responsavel pela
variedade de Organizagdes, as quais poderiam também ser consideradas Estruturas
Dissipativas.

Quando Prigogine (1996) descreve a estrutura do sistema como uma
Estrutura Dissipativa, sua énfase esta na abertura dessa estrutura ao fluxo de
energia e matéria. Assim, um sistema é, ao mesmo tempo, aberto e fechado: é
estruturalmente aberto, mas organizacionalmente fechado. Energias fluem
continuamente através dele, mas o sistema busca manter uma forma estavel, e o faz
de maneira autbnoma, por meio do Padrao de Organizagcao e pela Auto-

Oganizagao.

Padrao de Organizagao

A emergéncia da concepcao de Padrao de Organizagao tem sido, também,
um elemento fundamental para o desenvolvimento da nova maneira de pensar
proposta pela Teoria da Complexidade. Para Maturana (1998), o Padrdo de
Organizagdo de qualquer sistema, vivo ou nao vivo, € a configuragdo de relagdes
existentes entre os componentes do mesmo, que determinam as caracteristicas
essenciais do sistema. Essa configuragcdo de relagdes, e ndo de estruturas fixas,
que confere a um sistema suas caracteristicas essenciais, seria 0 que se entende
por seu padrdao de organizagao. A Estrutura Dissipativa de Prigogine (1996) seria a

incorporacao fisica de seu padrao de organizacao.
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Inserindo este conceito no estudo do Comportamento Organizacional, nivel
macro, pode-se dizer que o padrao das Culturas Organizacionais nunca é fixo, e
poderia ser entendido como oscilante entre a ordem e uma certa desordem. Os
limites dessas oscilagcbes vao depender da flexibilidade e da competéncia técnica
das Organizagdes na sua capacidade de permanente readaptagdo as mudancgas
ambientais.

Tal readaptagdo e flexibilidade poderiam ser vistas como fruto dos
comportamentos humanos das equipes de trabalho, Valores, Crencas ou Modelos
Mentais dos colaboradores e ndao do elemento da Cultura conhecido como Norma.

A maior ou menor flexibilidade Organizacional dependeria, ainda, da
plasticidade dos comportamentos de seus dirigentes e executivos, que seriam
sincronizados pelas relagdes de poder e pela dindmica das Culturas

Organizacionais.

Autopoiese ou Auto-Organizagao

Segundo Capra (1996), “desde o inicio do século (entenda-se século XX) tem
sido reconhecido que o Padrdao de Organizacdo de um sistema vivo € sempre um
padrdo de rede” (p. 136). No entanto, sabe-se que nem todas as redes, a exemplo
das Organizagbes, sao sistemas vivos. De acordo com Maturana (1998), a
caracterisitica-chave de uma rede é que ela produz continuamente a si propria. A
Autopoiese, ou Auto-Organizacao, seria, entdo, um padrao de rede no qual a fungéo
de cada componente consiste em participar da produgcdo ou da transformacido dos
outros componentes da rede. Dessa maneira, o organismo como um todo,
continuamente, cria a si mesmo, dai o significado do termo Auto-Organizagéo ou
Autopoiese: auto — sozinho, e poiesis = criagdo. A célula, menor unidade viva, €

utilizada como referéncia pelo autor, para exemplificar o conceito.
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Figura 2: Autopoiese — o Padrdo da Vida — exemplificado pela célula, segundo
Maturana (1998)

Membrana Plasmatica

Citoplasma

Cantriclo Nuclealo

Fonte: Imagem obtida pelo site Google

A Teoria da Complexidade, ao enfatizar as transformacgbes internas do
organismo, assume o postulado de que os organismos vivos e alguns n&o vivos, ai
podendo se deduzir incluidas as Organizag¢des, se auto-organizam continuamente,
em atendimento as demandas do seu meio-ambiente. Ndo se pode conceber, assim,
Organizagbes — Sistemas Complexos — que permaneg¢am ordenadas, pois as
Organizagbes, como esses sistemas, estdo em constante transformagéo, guardando
relagdo umas com as outras, em um padrao parecido a uma grande teia ou um
grande Ecossistema. A estrutura desses fenbmenos é sempre transitéria e as
mudangas acontecem de maneiras imprevisiveis, em resposta a mudangas também
imprevisiveis: economia, mercado, novas tecnologias e conhecimentos etc.

Ndo existem mais, segundo a Teoria da Complexidade, modelos de
organizagao que se apliquem a todos os sistemas. Nao existe, também, uma ordem
ou normalidade como se preconizava anos atras. Conforme enfatiza Prigogine
(1996), ndo se pode, nem ao menos, dizer que existe realmente uma teoria
consistente sobre as Culturas Organizacionais. Existem postulagdes esparsas, mas

sem conclusoes definitivas.
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Atratores Caoticos ou Estranhos

O conceito de Atrator Cadtico — elemento que sincroniza diferentes
fendbmenos interligados de um sistema, advindo da Teoria do Caos, também é de
grande importancia no estudo da visdo das Culturas, segundo o Paradigma da
Complexidade.

De acordo com Capra (1996), a Teoria do Caos tenta explicar a aparente
desordem de uma forma ordenada, estabelecendo que as coisas nao sao aleatdrias,
apenas complexas.

Segundo o autor, muitos eventos aparentemente aleatérios, quando iterados,
repetidos, produzem resultados complexos. Os valores de cada estagio sao
realimentados no préximo estagio, fendbmeno conhecido como feedback. O resultado
das repeticdes ndo completamente iguais, mais o feedback, formam ou constituem
um sistema caodtico. A maior parte dos processos naturais sao caéticos, bem
como muitos fendmenos sociais humanos, ai inclusos a economia, o sistema
financeiro e, conforme proposta deste estudo, a Cultura Organizacional.

Capra (opus citatum) ressalta, ainda, que Sistemas complexos sdo possiveis
de se prever no geral, mas muito dificeis de se prever detalhadamente. Assim,
algumas previsdes gerais de pesquisadores, por exemplo, sobre as relagbes de
poder e valores dos colaboradores de cada Cultura recorrerdo em diferentes
intervalos e permanecerao constantes por algum tempo.

Sendo assim, pode-se supor, também, que determinados tipos de valores
organizacionais, em periodo de recorréncia funcionam como atratores cadticos ou
estranhos, a medida que induzem os colaboradores a reacdes emocionais e padroes
de comportamento esteriotipados. Ressalta-se, porém, que dada a propria
caracterisitica de constante Auto-Organizagcado da Cultura, no futuro as previsdes

sobre seus elementos terdo de ser substituidas.
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Figura 3: Tornado - A trajetoria do vento € atraida por um atrator caotico central

“

Fonte: Imagem obtida pelo site Google

Efeito Borboleta

Segundo postulados da Teoria da Complexidade, as pesquisas ndo devem
concentrar-se apenas na forga ou movimento dos corpos e fendmenos, tratando-os
como variaveis dependentes e independentes, mas, sim, considerando também as
transformagdes energéticas. Postula-se que pequenos eventos podem provocar
grandes mudangas — o chamado Efeito Borboleta — metafora da Teoria do Caos,
segundo o qual o voo das borboletas da Amazénia pode provocar um furacdo nos
Estados Unidos.

Ao se explorar o conceito na compreensao do comportamento humano e no
estudo das Culturas Organizacionais, pode-se postular que pequenos eventos
ocorridos em determinado elemento constitutivo da Cultura Organizacional, podem

provocar uma grande mudanca na Cultura da Organizagdo como um todo.

Fractais

Enquanto os primeiros Atratores Cadticos estavam sendo estudados, nas
décadas de 60 e 70, um novo fendbmeno estava sendo observado: os Fractais.

A expressao foi criada pelo pesquisador Mandelbrot (1979), apud Capra
(1996): “de origem do adjetivo latino fractus, o verbo latino correspondente frangere

significa quebrar — criar fragmentos irregulares. Além de fragmento (como em fragao
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ou refragdo), fractus também deveria querer dizer ‘irregular’, ambos significados que
sao preservados em fragmento” (p. 118).

A ciéncia dos objetos fractais apresenta, conforme exposto por Capra (1996),
estruturas geométricas de grande complexidade e beleza infinita, ligadas as formas
da natureza, ao desenvolvimento da vida e a propria compreensao do universo. Sao
ainda, segundo o autor, imagens de objetos abstratos que possuem o carater de
onipresencga, por terem as caracteristicas do todo infinitamente multiplicadas dentro
de cada parte, escapando, assim, da compreensao, em sua totalidade, pela mente
humana. Seriam fendbmenos fractais naturais as nuvens, leitos de rios, arvores etc.

O exemplo proposto por Mandelbrot (1979), apud Capra (1996), analisa a
planta samambaia: de suas raizes brotam folhas grandes, que sao hastes das quais
transversalmente brotam folhas menores, que observadas de perto também sao
hastes das quais transversalmente brotam folhas menores. A ilustracdo a seguir

oferece mais visibilidade a légica e ao significado do fractal.

Figura 4: Samambaia, um Fractal

Fonte: Capra (1996)

De maneira semelhante aos fractais, pode-se notar que cada Organizagao e

sua Cultura particular € como uma Sociedade, que se reproduz através dos
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individuos que a compdem, resultando cada individuo, um produto de seu meio.
Morin (1991) afirma: "produzimos a sociedade que nos produz" (p.23).

Assim, paralelamente, pode-se considerar que os colaboradores produzem a
Organizagao que os produz, bem como os elementos de sua Cultura, especialmente
Crencas e Valores. Portanto, torna-se impossivel conhecer as partes, sem conhecer
o todo, tanto quanto conhecer o todo, sem conhecer as partes. A légica dos fractais
vincula-se a este principio, ao considerar que cada parte € similar ao todo e que o
todo esta refletido em cada parte e em suas caracteristicas basicas.

Isto significa que a Cultura Organizacional esta refletida em cada um dos seus
elementos constitutivos, ndo sendo possivel compreendé-los de forma fragmentada,
ou seja, sem considera-los a partir de uma dimensao mais ampla. Da mesma forma,
€ importante conhecé-los, um a um, para entender o fenbmeno como um todo.

Cabe acrescentar que a Cultura Organizacional estda também refletida em
cada setor da Organizacdo, onde se encontram subculturas que guardam as
caracterisiticas mais importantes da Cultura em Geral. Além disso, ha que se
considerar que a Cultura Organizacional, por sua vez, reflete a Cultura da Sociedade

mais ampla, na qual a Organizagao esta inserida, como demonstra a figura a seguir.

Figura 5: Culturas e Sub-Culturas
Sociedade

Organizacao

Setor da

Organizacao

Individuo
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Ao se expor essas observagbes, conjectura-se que as Culturas
Organizacionais deverao se readaptar aos novos postulados da complexidade. Vale
frisar, também, que o fato de a Cultura ser uma resultante de diversos eventos
histéricos e sociais a torna intangivel e, como tal, ndo mais passivel de ser estudada
pela otica mecanicista ou reducionista. Tal raciocinio ndo se aplica ao estudo do
fendmeno complexo das Culturas Organizacionais, pois estas ndo apresentam uma
ordem fixa, ndo seguem os principios da causalidade linear e estdo sujeitas a

rupturas, as quais provocam transformagdes imprevisiveis.

3 - A TEORIA DA COMPLEXIDADE E O FENOMENO HUMANO

Uma das grandes contribuicbes da Fisica Quantica e da Teoria da
Complexidade foi permitir teorizar sobre as infinitamente pequenas estruturas
moleculares dos organismos. Tais descobertas provocaram uma grande
transformacdo, também, no estudo dos seres humanos, pois constatou-se a
importancia de pequenas mudangas na estruturagdo da historia de vida humana.
Pode-se observar isto, sobretudo, no aparecimento e desenvolvimento dos
organismos bioldgicos humanos e de seu sistema nervoso, que € o 6rgao integrador
de suas transformacdes psicossociais. Morin (1991) enfatiza essa questao, ao dizer
que “o pensamento da complexidade tem seus prolongamentos existenciais, ao
postular a compreenséo do ser humano” (p.95).

Historicamente, acreditava-se que o ser humano seria fruto da dindmica de
dois elementos: o ambiente e sua carga genética — a dicotomia entre o inato e o
aprendido. Hoje essa colocacdo ndao é mais aceita pela Teoria da Complexidade.
Seria incompativel, segundo o Novo Paradigma, ver o ser humano como uma
estrutura fixa, mas, sim, como um permanente processo de estruturacdo e co-
evolugao com seu ambiente cultural.

A personalidade, segundo Morin (opus citatum), € o processo subjetivo da
Cultura. E, para o autor, “um fenémeno complexo, que se constréi a partir das
vivéncias emocionais, afetivas e cognitivas que o homem vive em suas relagdes
interpessoais” (p. 96). Cada Cultura registra no sistema nervoso de seus membros
os valores basicos que serao sincronizados pelas emogdes de cada um dos atores

sociais.
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3.1 — A nova postura cientifica no estudo do ser humano

A nova visédo, fruto dos conceitos da Complexidade, nega radicalmente os
antigos postulados dos fatores inatos versus fatores aprendidos. A Teoria da
Complexidade postula que a personalidade € processo resultante da dindmica dos
potenciais genéticos humanos, das vivéncias e dos acasos existenciais. Argumenta,
ainda, que os conceitos de normalidade, previsibilidade, equilibrio e estabilidade,
que se aplicam aos eventos mecanicos, ndo se aplicariam aos fendmenos ou
eventos complexos, como o comportamento humano.

Segundo o Novo Paradigma, esses antigos conceitos deverdao ser
substituidos pelos conceitos de instabilidade; desequilibrio permanente das
estruturas internas; imprevisibilidade das reagbes emocionais e afetivas e Auto-

Organizagao, que deverao ser incorporados aos estudos do fendbmeno humano.

3.2 - Projetos Existenciais e perspectiva de futuro

O ser humano vivencia um eterno processo de co-evolugédo em conjunto com
os sistemas sociais. Conforme Vygotsky (1984), os humanos nédo vivem apenas a
perspectiva do passado, sendo 0s Unicos seres vivos a projetarem o futuro.

Isto significa que, além dos eventos passados, os projetos de futuro
funcionam também como balizadores da acdo do ser humano para comportamentos
imediatos e futuros. Esta seria a nogédo de Projeto Existencial, ou seja, mesmo antes
dos acontecimentos, o ser humano se antecipa aos eventos, projetando expectativas
de acéo.

Frankl (1991) escreveu sobre a sobrevivéncia em campos de concentragéo,
durante o periodo do Nazismo Alem&o. O autor constatou, por exemplo, que a
sobrevivéncia nesses ambientes, onde se vivia em condi¢gdes subumanas, dependia
de como os prisioneiros conseguiam se reeducar, face aos seguintes conceitos:
auto-estima, relagdes de solidariedade, relacbes afetivas, esperancga, projetos
existenciais, dar um sentido ao sofrimento e buscar o sentido da vida, no periodo
dominado pela ditadura de Hitler. Segundo o autor, aqueles prisioneiros que, apesar
da violéncia, conseguiam manter-se em contato com esses valores, tendiam a
sobreviver mais tempo, e aqueles que se submetiam as barbaras regras impostas

pelo Reich morriam facilmente.
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A nova maneira de pensar da Teoria da Complexidade esta assim, postulando
uma nova perspectiva para os acontecimentos da vida humana, mudando as
Ciéncias Sociais e Humanas, ai incluidas a Psicologia e o Comportamento
Organizacional.

O estudo do ser humano, com sua historicidade e perspectivas de futuro,
passa a exigir equipes multidisciplinares para sua compreensao: Antropologos,
Bidlogos, Filésofos, Historiadores, Médicos, Psicdlogos, Socidlogos e bem assim
também, o estudo das Culturas Organizacionais, que hoje ja passa a contar com o
auxilio da Antropologia, Sociologia e Filosofia, estudando o homem como produtor e

produto da Cultura da qual faz parte.

4 - A CULTURA E A LINGUAGEM SIMBOLICA

4.1 — O Tradicional Determinismo Biolégico

Antropdlogos, Filésofos, Bidlogos, Psicélogos e diversos outros cientistas, de
diferentes ramos do conhecimento tém, através dos anos, discutido a questao sobre
0 que é natural e o que é cultural no ser humano. Tylor (1910), apud Laraia (1986),
ja traduzia, genericamente, o vocabulo inglés Culture: “tomado em seu amplo
sentido etnografico, é este todo complexo que inclui conhecimentos, crencas, arte,
moral, leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos pelo
homem como membro da sociedade" (p. 56).

Entretanto, o autor n&o focalizou a Cultura como um sistema integrado de
padrées de comportamento aprendidos, 0os quais sao caracteristicos dos membros
de uma sociedade e ndo podem ser considerados como resultado de um mero viver
em sociedade. Consenso entre pesquisadores € que 0s animais, alguns também
sociaveis, ttm um comportamento natural, que € regido por leis biolégicas, idéntico
na espécie e invariavel de individuo para individuo, mas o ser humano € o unico que
tem Cultura.

Por meio desse comportamento natural e reflexo, os animais mantém-se
uniformes. Por meio da Cultura, os homens buscam essa uniformidade, conforme

ensina Laraia (1986). Por um lado, entédo, e dependendo da intensidade das crencgas
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culturais, os homens mantém fortemente comportamentos previsiveis; mas a Cultura
€, também, segundo Frankl (1991), um processo de autoliberagao progressiva do ser
humano. A partir dessa concepg¢do, o homem seria um ser de projeto de futuro; um
ser que aprende com os pensamentos e comportamentos de outros. Assim, nao faz
sentido falar, hoje, de pureza cultural, sobretudo em um periodo em que a
comunicagao globalizada atinge quase todas as culturas humanas.

Laraia (1986) afirma que a humanidade, em muitos momentos histéricos,
procurou, mediante a justificativa de considerar uma Cultura como pura, enfatizar a
supremacia racial a partir do biolégico, desconsiderando o aprendizado com outras
culturas. Acreditava-se, apenas, no que foi denominado pela ciéncia de

Determinismo Bioldgico, o qual os postulados da Complexidade buscam superar.

4.2 — A evolugéo biolégica e a superagcao do Determinismo Biolégico

A Teoria da Complexidade assume que o ser humano herda, contrariamente
ao Determinismo Bioldgico, apenas um potencial genético de aprendizagem. Seria
uma contradigdo, por esse Novo Paradigma, associar genética e personalidade. O
planejamento genético humano tem a ver, apenas, com o aspecto organico, que &
um primeiro nivel de complexidade do ser humano.

Conforme posicao de Maturana (1998), o ser humano, ao nascer, traz apenas
uma carga genética. A educacdo e o ambiente é que desenvolvem o que o autor
chama de formatacdo dos fendtipos, que sdo, segundo este bidlogo, caracteristicas
nao herdadas. Portanto, tudo o que é chamado de personalidade ndo é herdado
geneticamente, mas esta ligado ao desenvolvimento do fendtipo. Cabe acrescentar,
ainda, que a personalidade se estrutura no corpo organico, mas transcende, em
muito, o aspecto bioquimico. Sendo assim, pode-se dizer que os animais podem ser
explicados bioquimicamente, mas que o ser humano vai muito além do biolégico.

Tudo o que o ser humano ¢ individualmente foi aprendido ou construido nas
relacbes interpessoais e ficou registrado em seu sistema nervoso. Segundo os
geneticistas atuais, ndo existem diferengas significativas nas estruturas genéticas de
povos ou racas do planeta. Entretanto, cada Cultura, cada povo, a cada instante da
histdria, cria personalidades especificas para cada ambiente em questao.

A partir dessas criticas, infere-se que nao se deveria ver a personalidade

como uma estrutura fixa e, sim, como um permanente processo de estruturacéo e
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co-evolugao com o ambiente cultural. A estruturagcdo da personalidade, em conjunto
com seu co-ambiente, estaria sujeita aos mesmos principios da Teoria da
Complexidade, e muito fortemente pela Auto-Organizacao.

De um modo geral, o reducionismo académico levou a Ciéncia a estudar, em
separado, os eventos da natureza e a nao ver os fendbmenos do universo como
sendo interligados e dentro de um ambiente em constantes transformacdes. A partir
do Novo Paradigma, entretanto, acredita-se que a cultura, a personalidade e o
ambiente devem ser estudados como sendo um unico evento, em varios graus de
complexidade.

Na visdo do Paradigma Classico ou Mecanicista, o sistema nervoso nunca foi
estudado como sendo formatado, construido ou estruturado permanentemente
pelas emocgdes e pela dindmica da Cultura, ou seja, ndo se observou a sua
interligacao e integragdo a um ambiente, onde esse sistema nervoso nunca toma
uma forma definitiva. E a Cultura, por sua vez, jamais foi estudada juntamente com a
dinamica dos registros que se dao no sistema nervoso.

Estudos pioneiros na Alemanha, realizados, aproximadamente, no ano de
1910, com os trabalhos experimentais dos cientistas Max Wertheimer, Wolfgang
Kohler e Kurt Kofka, com a chamada Psicologia da Gestalt, marcada pela influéncia
do método fenomenoldgico, ja primavam pela consideragdo das relagbes entre as
partes do organismo e pela determinagédo da percepc¢éo do todo, em confronto com
a idéia de mera associacao entre as partes, assim como no pensamento russo, que
emergiu em 1930, ja se falava da impossibilidade de se ver o sistema nervoso
humano como apenas resultante de uma causalidade interna.

Tal sistema, conforme salienta Damasio (2000), € um arquivo dindmico dos
eventos socio-culturais, funcionando, entdo, como uma espécie de arquivo dinamico
existencial da histéria cultural de cada povo, de cada instituicdo humana e das
Organizagbes, em momentos histéricos especificos.

E hoje estudado pela Psicologia que, desde crianga, as pessoas coordenam e
sincronizam (adaptam) as suas emog¢des com o0s valores construidos por cada
Cultura e estrutura familiar. Quando alguns valores sao repetidos insistentemente,
ao longo dos anos, fica dificil a determinado individuo perceber a realidade como
diferente dessa repeticdo prolongada. Se, desde crianga, o individuo ouve as
mesmas historias e as mesmas afirmacgdes religiosas, por exemplo, ele dificiimente

conseguira observar a realidade fora desses padrdes, assim como se, desde sua
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entrada em uma Organizagédo, um colaborador percebe e passa a dar importancia
aos valores existentes, seus Modelos Mentais poderdao ser formatados a Cultura
Organizacional da qual faz parte.

Faz-se importante salientar que o aprendizado dos valores de cada cultura vai
se dar a partir da entrada na linguagem simbdlica, que ocorre, normalmente, por
volta dos dois a sete anos de idade. Segundo Maturana (1998), € no fenémeno
conhecido como linguajar ou linguageamento que a crianga aprende a valorizar
algumas coisas em detrimento de outras, sendo que, de maneira analoga, pode-se
postular, também, que os colaboradores das Organizagbes passam, apoés
determinado “tempo de casa”, a dar mais ou menos importancia a determinados
valores.

Assim, para entender o desenvolvimento do humano, em conjunto com a
Cultura da qual ele faz parte, pela visdo da Complexidade, deve-se ter em mente
que a consciéncia racional que o mesmo elabora do mundo se estrutura na
linguagem simbdlica. O registro do simbdlico € inseparavel dos valores dos quais a
linguagem & portadora. O Paradigma da Complexidade coloca que toda realidade do
mundo subjetivo e da Cultura é elaborada a partir da aprendizagem dos valores

carregados de emocgoes.

5 - INTEGRAGAO, IDENTIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL NA VISAO DA TEORIA

DA COMPLEXIDADE

5.1 — Integracgao

Quando se busca a compreensdo do ser humano e da Cultura
Organizacional, verifica-se que os conceitos de Integragéo, Identidade e Cultura sédo
interligados, interdependentes e inseparaveis.

O ser humano assume-se, em um planeta Terra, hoje, com seis bilhdes de
habitantes, como um ser sempre diferente do outro, mas, muitas vezes, com
algumas condutas semelhantes a seus pares. Pode-se chamar esse conceito de

Integracdo, sendo possivel estendé-lo a ponto de considerar que um sistema
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integrado, tal como o afirma a Teoria da Complexidade, € composto de componentes
distintos, mas que alcangam resultados ou objetivos comuns.

Tomando-se o corpo humano como exemplo, como o faz Maturana (1998),
pode-se dizer que diferentes 6rgdos ou sistemas (nervoso, endodcrino, digestivo etc.),
embora metabolizem substancias diferentes, em ritmos diversos, conseguem um
resultado comum: a manutencao da vida, entendida, aqui, como o processo de Auto-
Organizagéao constante do corpo humano, em troca com seu ambiente.

Da mesma maneira, seria possivel dizer que, nas organizagdes produtivas, a
integracdo depende da agdo comum e unificada de pessoas diferentes, de
atividades diversificadas, de setores especializados, enfim, de toda uma gama de
diferencas. Como integrar tanta diversidade € hoje objeto de pesquisas e estudos,
bem como um dos maiores problemas operacionais dos dirigentes empresariais.

O que se postula a esse respeito, € que a Cultura pode contribuir para
integrar os comportamentos humanos de diferentes colaboradores da Organizagao,
por meio da integragdo de emocgdes, identidades pessoais e valores dos
participantes, influenciando no alcance dos objetivos organizacionais, bem como no

cumprimento da Missao e Diretrizes Estratégicas Organizacionais.

5.2 — Identidade

A ldentidade Pessoal €, segundo Vygotsky (1984), um processo que se
desenvolve ao longo de toda a vida humana. Embora haja uma certa unidade, o ser
humano apresenta diferentes caracteristicas de identidade nas varias etapas e
momentos de sua vida. Assim, ndo se pode falar em identidade pessoal fora de uma
contextualizacao sdcio-cultural.

O conceito de ldentidade € um dos conceitos fundamentais nas ciéncias
contemporaneas. E, entretanto, um tema bastante complexo e até paradoxal, uma
vez que ser idéntico significa, macroscopicamente, que o ser humano € igual a seus
pares; em termos de média, € semelhante a seus pares e, microscopicamente, ou
seja, separando-se cada individuo, apresenta caracteristicas diferentes, que
conferem cada individuo a sua identidade pessoal. Este ultimo conceito € conhecido

por Alteridade.



42

O grande paradoxo esta em que a Identidade é um processo de identificagcao
e de diferenciacdo dos grupos culturais dos quais o ser humano faz parte. Segundo
Vygotsky (1984), se o homem é apenas idéntico, cai no fundamentalismo ou na
massificacdo da consciéncia e perde sua identidade pessoal. Por outro lado,
segundo o autor, se a identificagdo com o grupo for totalmente diferente, o homem
corta sua relagdo subjetiva, podendo desenvolver, assim, um processo
esquizofrénico.

Assim, ter uma Identidade Pessoal significa participar de um coletivo, tendo
um conjunto de caracteristicas pessoais, implicando varios aspectos, entre os quais
as caracterisiticas fisicas, valores basicos, bem como papéis sociais atribuidos e os
que a pessoa se atribui.

Ao se analisar a maneira como o ser humano atua, constata-se que o trabalho
nas Organizagdes € um dos mais importantes fatores de sua ldentidade. A grande
maioria das pessoas vive a maior parte do seu tempo util de vida, em fungao de uma
Organizagéao, e é a partir dessa relagdo prolongada com um certo grupo, segundo
Tamayo (2000), que o ser humano referencia seus valores.

E importante ressaltar, também, que os eventos complexos apresentam uma
historicidade, ndo existindo determinismo. Nessa visdo, o ser humano € um eterno
evoluir na historicidade, com sua identidade profissional se estruturando ao longo do
seu tempo de permanéncia na Organizacgao.

Segundo Laraia (1986), a plasticidade adaptativa do homem possibilita a
identificacdo com uma variedade sem limites de eventos imprevisiveis. O que o ser
humano ndo consegue suportar é viver fora de um tempo histérico e de um espago
relacional.

Por outro lado, a grande dificuldade atual é que a Identidade de muitos
colaboradores de empresas passa pela identificagdo e introjecao de valores das
Culturas e dos papéis sociais estabelecidos pelas Organizagdes. Segundo recente
relato do tedlogo Leonardo Boff, devido a aceleragdo das mudancgas globais, o
homem vive, neste inicio de milénio, uma era de angustia, depressao e estresse.
Neste momento critico, procura um significado que lhe confira uma identidade

(Comunicagao pessoal, 23 de abril de 2003).
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5.3 — Trabalho e Identidade

As pessoas vivem em eterna procura de harmonizagéo e sincronizagao entre
suas atividades e acgdes, dentre elas os projetos existenciais, relagées familiares,
crengas e, especificamente no que se refere ao trabalho nas Organizagbes, os
valores. Conforme afirma Fleury (1990), elas introjetam os valores da Cultura
Organizacional e procuram pautar o significado de suas vidas a partir desses
referenciais. O trabalho pode ser, dessa maneira, uma inesgotavel fonte de
realizagcdes pessoais. Assim, segundo a autora, necessidades afetivas, emocionais
e de dar significado social a existéncia podem ser encontradas na identificagdo com
certas Organizacoes.

Por outro lado, alguns profissionais d&o tanto significado ao trabalho e
apresentam um nivel de exigéncia tdo alto consigo préprios, que o mesmo se
transforma em uma espécie de doenca, levando os estudiosos do trabalho a chama-
los de workaholics. A identidade profissional desses individuos €, portanto,
fundamental em suas vidas, e muitas dessas pessoas sofrem, quando passam por
um risco de desestabilizagdo psiquica, por ndo conseguirem atingir seus objetivos
profissionais.

Dejours (1993) apud Mota (2002), afirma, no entanto, que quando o
sofrimento pode ser transformado em prazer, por meio do uso de estratégias
criativas, ele traz uma contribuicdo que beneficia a identidade. Ele aumenta a
resisténcia do sujeito ao risco de desestabilizagdo psiquica e somatica.

De fato, quando o ambiente de trabalho estimula o crescimento pessoal e
profissional, oferecendo as pessoas possibilidades de reconhecimento e
sentimentos de poder e realizagdo, dentro e fora da Organizagdo, com valores
coerentes e bem internalizados, pesquisas mostram que seus resultados tendem a
ser positivos, e o indice de sofrimento psiquico no trabalho, menor, bem como
espera-se que haja um maior comprometimento psiquico por parte dos
colaboradores.

No Brasil, segundo Tamayo (2001), tém sido realizados varios estudos sobre
comprometimento organizacional, praticamente todos com o objetivo de testar
modelos explicativos.

Segundo o autor, as variaveis ligadas a oportunidades de crescimento

ocupacional e a justica organizacional tém-se revelado boas preditoras do
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comprometimento. Do ponto de vista das estratégias de pesquisa, Bastos e Borges-
Andrade (1996), apud Tamayo (2001), tém sugerido a importancia de utilizar
estratégias qualitativas no estudo do comprometimento organizacional, para
apreender melhor o conceito de comprometimento existente na mente dos
empregados.

O que o trabalho de Tamayo (2001) também busca defender é que a
presenca de valores como seguranga, universalismo, benevoléncia e estimulagao,
conforme apontados pelo autor, podem ser importantes referenciais para a dinamica
dos grupos e na estruturagdo dos modelos de equipe, na Auto-Organizagcdo da
identidade pessoal e na produtividade organizacional como um todo.

Uma reeducagdo para uma atitude de cooperagdo, ao invés de uma
tradicional cultura competitiva; equipes coesas e solidarias internamente e um
processo de feedback aberto e franco, cultivado continuamente, seriam, talvez, os
primeiros passos para integrar novos valores a Cultura da Organizacéao.

A Teoria da Administragdo e o Comportamento Organizacional terdo também
de absorver a importancia das emocgdes e dos lagos afetivos, como fundamentos do
trabalho em equipe, o0s quais, na proxima exposicdo, serdo descritos e

correlacionados ao tema ora explorado.

6 — CULTURA: A SINCRONIZADORA DAS EMOGOES E DOS VALORES

ORGANIZACIONAIS

6.1 — Rea¢oes Emocionais e Afetivas

Ao longo deste trabalho, defende-se a idéia de que n&o existe ser humano
fora de uma escala de valores culturais. Da mesma maneira, pode-se argumentar
que nao existe homem desprovido de emocao e, por mais primitiva que possa ser a
sociedade, conforme afirma Damasio (2000), a emogao organica e os objetivos
sociais sempre estarao presentes.

Ao se falar em emocgédo, no entanto, normalmente confunde-se reacdes
emocionais organicas com relagdes afetivas. Segundo Damasio (opus citatum), “a

maior parte dos autores nao distingue emocgao de afeto, mas sao diferentes graus de
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complexidade” (p. 27). As emogdes pertencem ao substrato organico de varios seres
vivos; 0 reconhecimento cognitivo das emogdes, porém, € uma prerrogativa dos
humanos. Ja a afetividade é fruto das relagbes sociais positivas, ou seja, quando o
homem prolonga as convivéncias das emogdes positivas com certos parceiros. Pode
existir emocao, sem lacos de afeto, mas nao existe afeto sem vivéncias ou reacdes
emocionais sincronizadas.

Sabe-se, hoje, por estudos da Fisiologia Humana, que as emogdes sao
reacdoes metabdlicas, muitas vezes bruscas, caracteristicas dos seres vivos. Ao
longo do processo evolutivo humano, a emocgao teve um papel fundamental. A
evolugdo da espécie talvez nado fosse possivel sem as emogdes primarias que
estimulam os comportamentos defensivos do homem. Reagbes de Luta ou Fuga
caracteristicas dos individuos e grupos, face aos problemas naturais, sé&o
comportamentos eminentemente emocionais.

Lorenz (1970), apud Damasio (2000), com suas experiéncias com o imprint
(impressdo), mostra a importancia das vivéncias na estruturagdo dos
comportamentos. O conceito foi proposto ao estudar o comportamento de patos no
momento em que saiam do ovo. Neste momento, segundo o autor, eles imprimiam a
figura materna, de forma que o que quer que fosse que se movesse, e que estivesse
perto no momento em que saiam do ovo, passava a ser seguido e "se tornava" a
mae dos patinhos.

Lorenz (opus citatum) demonstrou que os patinhos, por exemplo, "imprimiram"
as botas que ele usava no momento em que sairam do ovo e entdo passaram a
segui-lo, como se as botas fossem a "mé&e". Ele tentou apresenta-los a mée-pata,
mas eles a ignoravam e continuavam a segui-lo. O autor acreditava que as
impressdes ocorriam em momentos importantes de formatagao do desenvolvimento
neuroldgico e que nao era possivel altera-las posteriormente.

Estendendo-se o conceito ao homem, pode-se dizer que as aprendizagens
emocionais sao dificeis de serem modificadas, pois sao também formatadoras das
estruturas neuroldégicas humanas.

E importante notar que esses aprendizados emocionais passam, no caso do
homem, por uma série de rituais, cuja fun¢do, na visdo do bidlogo do conhecimento

Maturana (1998), sao rituais de sincronizagdo emocional.
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No estudo do ser humano, quando se fala de afeto, esta se falando de um
processo de aprendizagem secundaria, ou seja, de emog¢des associadas com

imagens, simbolos e relagdes interpessoais.

6.2 — A Dinamica das Emog¢oes nos Sistemas Sociais, segundo Maturana (1998)

As emogdes humanas nado sao apenas hormonais, fruto do sistema
endocrino. O homem associa ao sistema neuro-hormonal uma série de rituais
valorativos da Cultura, transcendendo, assim, o plano bioldgico.

Segundo Maturana (1998), a dimensao fisiolégica (neuro-hormonal) se
associa a imagem, que, por sua vez, tem uma identidade, um nome, um sorriso,
incorporando-se, em seguida, ao metabolismo. Quando a relagdo emocional,
amorosa ou nao, € estabelecida, ela passa a ser transformadora do metabolismo
dos seres humanos.

Este estudo postula, conforme salienta Maturana (opus citatum), que a
linguagem simbolica e emocional sincroniza, tal qual um atrator cadtico, o
comportamento humano no contexto Organizacional, também uma instituicdo social
e cultural humana.

Os animais apresentam uma série de condutas regidas pelos rituais da
prépria espécie. Quando nos humanos essa emoc¢ao se transforma, esses rituais se
complexificam e deixam de ser puramente organicos. Passam a ter trés dimensdes:
organica (neuro-hormonal), de identidade pessoal e a dimensao sécio-cultural,
controlada pelos valores da Organizagdo. Cada Cultura Organizacional cria seus
valores, rituais e cerimdnias, que sincronizarado as relagdes emocionais.

Quando a emocgao se torna consciente e se prolonga, em um tempo vivido em
um espago intersubjetivo permanente, a adaptagdo orgénica deixa de ser apenas
um processo e se fixa, também, na estrutura fisica dos colaboradores. Talvez seja
esta a razdo pela qual os colaboradores de uma dada Organizagdo costumam
desenvolver uma postura corporal semelhante.

Maturana (1998) assume o pensamento de Prigogine (1996), defendendo que
as emocgdes sao reagoes termodinamicas e, quando vividas concomitantemente com
as mesmas pessoas, modificam o corpo, hipertrofiando certas estruturas

neurologicas de base. Neste caso, o estimulo, que era apenas externo, incorpora-se



47

a memoéria organica da pessoa. Assim, € comum os colaboradores das
organizagdes, apés uma vivéncia emocional, referirem-se as mesmas como sendo
de um “clima frio”; ao trabalho desgastante que os “deixa de cabega quente” ou, de
maneira positiva, aos colegas como sendo de um ‘“relacionamento caloroso”.
Ressalta-se que essas percepgdes sdo muitas vezes acompanhadas de reacdes
corporais emocionais correspondentes.

Todas as organizagdes convivem com duas dindmicas sociais. Paralelamente
aos grupos formalizados pelos organogramas, existem 0s grupos que se organizam
espontaneamente, em termos de amizades pessoais. Em muitas empresas, os
grupos informais influenciam fortemente o comportamento de seus membros. Ha,
algumas, inclusive, em que a relagdo de poder de seus lideres ndo € autocratica,
mas baseada em reacbes emocionais e lagos afetivos, que se estabelecem na
dindmica desses grupos, constituindo valores préprios, diferentes dos da
Organizacao.

Conforme explica Fleury (1990), quando os interesses dos grupos informais
coincidem com os objetivos formais, essa dinamica € bem positiva. Entretanto,
quando esses grupos se consideram vitimas de injusticas, eles podem apresentar
comportamentos altamente nefastos a Organizagdo. Nesses momentos, segundo a
autora, os lagos de solidariedade costumam ser estreitados, gerando
comportamentos de compromisso e de fidelidade aos valores, objetivos e de
interesse dos subgrupos, em detrimento dos objetivos ou Normas das Organizagdes.

Nesses casos, seria possivel falar em conflito de interesses do poder
estabelecido por Normas Internas Organizacionais com o poder situacional
legitimado, no plano informal, pelos grupos. Tais comportamentos podem, em
determinados casos, ser muito prejudiciais para as empresas, pois 0s colaboradores
vivem uma crise de identidade: devem ser cumpridas as normas formais ou os
compromissos informais? Como nos grupos de referéncia, a relagdo é emocional e
afetiva. Sendo assim, surge a tendéncia a se tomar as decisdes ndo em funcéo dos
objetivos das Organizagdes, e sim dos objetivos dos subgrupos informais.

Conforme salienta Fleury (opus citatum), esse fendbmeno pode ser observado
em Orgéos publicos, por ocasido das mudangas das diretorias e na troca do poder
politico. Nos periodos de transicdo, muitos grupos se sentem preteridos
injustamente, e esse sentimento pode levar a conflitos de interesses dos grupos

formais e informais. Nessas situagdes, os gerentes nomeados por Normas nao sao
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legitimados pelos grupos informais, o que pode acarretar disfungdes organizacionais
e resisténcia a mudanca.

O mesmo fenbmeno pode ser observado em empresas que foram
privatizadas ou passam por mudangas. Os antigos colaboradores, que tendem a ser
mais resistentes, sofrem uma série de pressoes, pois tém de mudar de conduta.
Costumam, inclusive, passar por uma crise de identidade.

Pode-se considerar como naturais as tensdes existentes nos periodos de
mudanga, mas muitas Organizagbes nd&o se preocupam em preparar as pessoas
para as fases de transi¢ao, podendo ocorrer perda de produtividade da Organizagao

ou Setor, nesses periodos.

7 - TRANSFORMANDO AS CULTURAS E AS ORGANIZACOES

Conforme defendido ao longo deste estudo, as Organizagbes funcionam
como organismos complexos ou como sistemas que operam como corpos fora do
equilibrio, vistas por um novo Paradigma que nega as tradicionais posturas e
formulagées mecanicistas e organicistas.

Segundo o novo Paradigma, as Organizagdes oscilariam entre a ordem e uma
certa desordem. Os limites dessas oscilacbes dependeriam da flexibilidade e da
competéncia técnica, administrativa e politica das organiza¢des, na sua capacidade
de permanente readaptacdo as mudangas ambientais do meio no qual estdo
inseridas.

Em relagado a flexibilidade organizacional, pode-se dizer, a luz do que afirma
Tamayo (2001), que esta seria fruto dos comportamentos humanos das equipes de
trabalho, ligados a crengas, valores socio-culturais e rituais — fatores intrinsecos, e
nao tanto das normas ou objetivos organizacionais — fatores extrinsecos.

A maior ou menor flexibilidade organizacional dependeria, também, da
plasticidade dos comportamentos de seus executivos e dirigentes, que seriam
sincronizados pelas relagdes de poder legitimadas e pela dindmica emocional dos
colaboradores das Organizagdes.

No que se refere aos fatores instrinsecos, relacionados a flexibilidade

organizacional frente as mudancgas, € interessante notar a conexao nas mudancgas
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entre pensamento e valores. Ambas podem ser vistas, segundo Capra (1996), como

mudancas da Auto-afirmacgao para Integragao.

Tabela 1: Conexdo nas mudangas entre pensamento e valores, segundo Capra
(1996)

Pensamento Valores

Auto-afirmativo Integrativo Auto-afirmativo Integrativo
Racional Intuitivo Expansao Conservacao
Analise Sintese Competicao Cooperacao
Reducionista Holistico Quantidade Qualidade
Linear Nao-linear Dominacéao Parceria

Fonte: Capra (1996), com adaptagdes

Segundo Capra (1996), uma das coisas que se pode postular ao se examinar
a tabela acima é que os valores auto-afirmativos estdo geralmente associados ao
género masculino. De fato, na sociedade patriarcal e nas Organizagdes, os homens
nao apenas sao favorecidos como também recebem recompensas econdémicas,

maiores salarios e poder.

7.1 — Mudancgas Organizacionais como transformag¢oes dos Modelos Mentais

Tradicionalmente, segundo Senge (1990), o homem observa as realidades
apenas em funcdo de uma certa ordem. Quando aparece a desordem, tende a
analisa-la em fungdo da ordem passada. O autor utiliza a expressdo Modelos
Mentais e afirma que estes condicionam as pessoas a analisar os eventos em
funcéo do passado, e isso as faz perder muito tempo.

O termo Modelo Mental foi destacado por Senge (opus citatum) em seu livro
A Quinta Disciplina. O autor definiu-o como imagens internas, profundamente
arraigadas, de como o mundo funciona; imagens que limitam a maneiras habituais
de pensar e agir. O termo ja havia sido tratado, ha muitos séculos, pelos filésofos
gregos. Antes dele, abordagens psicolégicas também ja destacavam sua

importancia. O conceito, portanto, ndo é novo. Ja foi chamado de script de vida,
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crengas, padrdées mentais e esquemas cognitivos, dentre outros. O seu significado
tem algumas variagdes, mas na esséncia € 0 mesmo.

Este conceito tem uma importancia fundamental no estudo das Culturas
Organizacionais, na visdo da Complexidade, tendo em vista que as concepgdes de
causalidade e de determinismo mecanico das ciéncias classicas limitam os Modelos
Mentais e impedem o individuo de raciocinar, de observar novos referenciais de
analise, ocasionando o que € chamado, na Ciéncia Cognitiva, de dissonancia
cognitiva.

Segundo os novos postulados da Teoria da Complexidade, deve-se analisar o
passado, mas olhando sempre para um futuro, que € apenas parcialmente
previsivel. Na Ciéncia da Complexidade, abandonam-se as certezas matematicas do
pensamento classico, e trabalha-se com cenarios de probabilidades estatisticas.
Como esses cenarios serao cada vez mais imprevisiveis, a tarefa do Psicélogo
Organizacional sera cada vez mais dificil, em um mundo em pleno processo de
aceleracéo dos graus de complexidade.

Observando a histéria das organizagdes humanas pelo angulo das teorias das

ciéncias contemporaneas, pode-se concluir, embora ndo de maneira definitiva,que:

e As Organizagdes se comportam como organismos complexos e, como tais, estao
sujeitas a dindmica dos fendbmenos da complexidade dos corpos longe do
equilibrio ou da teoria do caos;

e Nao existe uma ordem permanente, e as Organizagdes se comportam, sempre,
oscilando entre uma certa ordem e estados de desordem;

e As Organizagdes tém tendéncia a uma crescente complexificagdo ou ao
desaparecimento. Organizagdes que permanecem estaticas em um ambiente em
constantes rupturas tendem a desaparecer a curto prazo;

e As Organizagcbes complexas consomem e trocam energia com 0S seus
ambientes, em constante desequilibrio;

e A Cultura Organizacional pode ser vista como a sincronizadora das emocgdes
humanas. Portanto, depreende-se que quanto mais a Cultura Organizacional
estimular seus membros para uma atuagcdo integrada, maiores serao o0s

resultados obtidos pelo aproveitamento dos investimentos emocionais coletivos;
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¢ As Organizagdes estdo sujeitas ao Efeito Borboleta, onde pequenos eventos
podem transformar completamente, a curto e a médio prazo, os seus resultados

€ sua sobrevivéncia.

Cabe ressaltar,entretanto, que segundo Senge (1990), embora afirmado que
a tendéncia atual consiste em privilegiar o enfoque do futuro, pode-se aprender com
0 passado do desenvolvimento organizacional. Neste sentido, pode-se perguntar,
segundo o autor: o que fizeram as culturas de empresas bem integradas e as
Organizagbes que aprendem? E importante salientar, porém, que essa pergunta
deve ser feita em funcdo dos processos historicos e dos eventos culturais, e ndo em
funcdo de uma hipotética Teoria das Organizagoes.

O fato da Cultura ser a resultante de milhares de eventos historicos e sociais
a torna intangivel e, como tal ndo, é possivel o seu estudo a partir de modelos pré-
definidos. E ndo havendo um modelo unico, que possa ser auferido segundo esse
raciocinio, a mesma nao podera, apenas, ser objeto de estudo das chamadas
ciéncias exatas. Vé-se, ao longo deste estudo, que esse tipo de pensamento ndo se
aplica aos fenbmenos complexos, pois estes nao apresentam uma ordem fixa, néo
seguem os principios da causalidade linear e estdo sujeitos a rupturas e
desequilibrios, que, por sua vez, provocam transformagdes imprevisiveis.

A grande dificuldade das ciéncias cartesianas e mecanicistas e,
paradoxalmente, também do Paradigma da Complexidade, € a de lidar com as
incertezas dos eventos historicos. Prigogine (1996), ao discorrer sobre o novo
Paradigma, afirma, em relagéo ao futuro, que existem trés certezas: que este sera
diferente do presente; que ndo se sabe quais serdo os eventos futuros e, portanto,
ignoram-se quais serao os impactos desses nas atuais Organizagdes e Instituicoes
Sociais humanas.

A partir dos postulados da Complexidade, apresentados neste capitulo,
definir-se-4 uma metodologia de pesquisa, que seja util para descobrir aquilo que é
comum a todos os Sistemas Organizacionais produtivos, ou seja, quais os aspectos
que existem em todas as Culturas de sucesso, bem como os fatores presentes nas

Organizagdes que entraram em decadéncia.
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Il - METODO

O estudo das Culturas Organizacionais na visdao do Paradigma da
Complexidade, implica em um delineamento metodolégico baseado na Abordagem
Qualitativa. Neste sentido, o foco investigativo da pesquisa deve ser o de buscar a
compreensao categorica de como os elementos da Cultura Organizacional, tais
como Crencgas, Valores, Rituais e Configuragdes de Poder, entendidos a partir da
visdo da Teoria da Complexidade e verificados em estudo longitudinal, geram
impacto no comportamento dos colaboradores, em diferentes Organizagoes.

A pesquisa qualitativa, conforme Rey (2002), ndo exige a definicao de
hipoteses formais, pois se destina a construir conhecimento. Justifica-se, dessa
maneira, 0 seu uso para estudar a Cultura Organizacional, na visdo do Paradigma
da Complexidade, ainda em transicéo, e o estabelecimento de indicadores que virdo
a adquirir significagdo, na medida da interpretagéo dos pesquisadores.

Sugere-se como estratégia metodoldgica o uso do método de Estudo de
Caso, com participagcdo e analise de pesquisadores de diferentes areas do
conhecimento — Antropologia, Medicina, Engenharia de Seguranga Ocupacional e
Psicologia, a qual pode permitir estudo amplo e comparativo de elementos
constitutivos de diferentes Culturas. Os delineamentos a serem seguidos sédo a
pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, advinda de fontes organizacionais,

observagéao e a entrevista qualitativa com colaboradores de diferentes Organizagdes.

1 — CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES A SEREM ESTUDADAS

Propde-se, como critérios para escolha, estudar Organizagdes de médio
porte, dos trés Setores: 1° Setor — Publico; 2° Setor — Privado e o nascente 3° Setor
— constituido, em sua maior parte, pelas chamadas ONGs — Organizagdes Nao
Governamentais.

Poderao, ainda, para analise comparativa, ser identificadas e selecionadas
Organizagdes cujas pesquisas de Clima demonstrem, por um lado, na percepgao de

seus colaboradores, relagdes de poder autoritarias e centralizadoras e, por outro
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lado, Organizagdes que apresentem decisdes descentralizadas, centradas em
equipes multidisciplinares, bem como em abertura das comunicagdes hierarquicas.
Propbe-se o estudo de uma mesma Organizagdo, em diferentes momentos
histéricos, e de diferentes Organizagdes, em momentos historicos diversos, bem
como o estudo dos aspectos culturais vigentes no momento histérico dentro do qual

cada Organizacéao estiver inserida.

2 - CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

O objetivo principal, ao se escolherem os colaboradores — sujeitos da
pesquisa — para se verificar a aplicabilidade dos Paradigmas postulados, deve ser
buscar entender como os mesmos, a partir de seus Modelos Mentais , apreendem,
por meio de percepgdes individuais, 0 que acontece na Organizagdo da qual fazem
parte.

Sugere-se, quando possivel, a selegdo de uma amostra de 20% a 40% da
populagdo total de colaboradores de cada Organizagdo escolhida, ocupantes de
diferentes cargos e provenientes de diferentes setores da Organizagdo, com o
cuidado de se manter a heterogeneidade dos membros, e a homogeneidade de
algumas equipes de trabalho.

A analise podera, ainda, ser realizada com grupos de trabalho (workgroups)
multidisciplinares, com colaboradores dos sexos masculino e feminino, e diferentes

periodos de servigo e trabalho prestados na Organizagao.

3 - PROCEDIMENTOS

3.1 — Procedimentos de Coleta de Dados

As observacdes deverdo ser realizadas em locais reais de trabalho, em
condicbes as mais proximas possiveis da situacdo cotidiana vivenciada pelos
colaboradores. Por um lado, conflitos, tensdes, medo das figuras autoritarias,
insegurangas pessoais de assumir ou nao delegacbes e a observagcdo dos

dirigentes, quanto ao uso de estratégias de enfrentamento de situagdes-problema e
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situacbes de tomada de decisdo, deverdao ser buscadas para posterior
categorizagao. Por outro lado, deverao ser estudadas Culturas que apresentem uma
énfase sistémica, bem como ambientes que incentivem o crescimento pessoal,
relacbes interpessoais afetuosas, cujas Culturas deixem claros seus valores e a
nocao de perspectiva de futuro.

Dever-se-a buscar, ainda, estudar as cadeias hierarquicas de comando nas
Organizagdes escolhidas, por meio da analise documental, conforme elementos da
estrutura das Organizagdes e, por fim, utilizar entrevistas qualitativas para se estudar
as Relagdes de Poder instituidas ao longo do tempo nestas Organizagdes; os
Valores principais apontados por seus membros, bem como outras percepcdes
advindas dos pesquisadores nos momentos de entrevista.

No tocante as entrevistas, um roteiro de entrevista semi-estruturada podera
servir como parametro, mas salienta-se que aprofundar o relacionamento
entrevistador-entrevistado € mais prioritario, na medida em que somente assim
pode-se obter os conteudos procurados.

Conforme ensina Zanelli (2002), é conveniente, no inicio, deixar que os
entrevistados transitem mais livremente pelos temas e, depois, decidir o que deve
ser mais explorado, sempre em busca das respostas desejadas. Assim, segundo o
autor, da-se liberdade ao entrevistado, até que se ganhe confianga e ndo se percam

elementos que podem ampliar a visdo dos pesquisadores.

3.2 — Procedimentos de Analise de Dados

Segundo Zanelli (2002), os pressupostos que dirigem as pesquisas
qualitativas consideram seus objetos de estudo como multifacetados, em processo
continuo de transformacao, e inseridos em um contexto cultural.

Assim, as acgbes cotidianas dos colaboradores das Organizagbes estudadas,
apods serem observadas em ambiente real, deverao ser interpretadas como cultural e
historicamente construidas. Da mesma maneira, a apreensao da realidade
psicossocial de cada Organizagdo pela andlise documental, singular e unica,
dependera da categorizagao de certos comportamentos recorrentes, a ser realizada
pelos pesquisadores das diferentes areas do conhecimento, vistos a partir de um

enfoque multidisciplinar.
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Conforme orienta Zanelli (opus citatum), o padrao que se utiliza para a analise
das informagdes sugere, primeiro, que se confrontem os dados que foram obtidos de
proveniéncias diversas, para confirmagdes entre si, ou ndo. Este procedimento é
chamado, segundo o autor, de triangulagao intramétodo. Seria possivel, por
exemplo, verificar se o conteudo de verbalizacbes obtidas em entrevista tem
correspondéncia com uma fonte documental.

Para organizar o conjunto grande de dados na pesquisa qualitativa, sugere-se
que trechos dos achados sejam associados a palavras ou numeros que representam
as categorias escolhidas. Ap6s, em um processo de afunilamento, sera possivel
buscar, assim, a esséncia dos conteudos que podem responder ao problema de
pesquisa, qual seja o de verificar a influéncia do Paradigma da Complexidade no
estudo das Culturas Organizacionais.

Por fim, é importante salientar que o orientador da pesquisa podera funcionar

como elemento de validagcdo dos dados obtidos.
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IV — DISCUSSAO

Os dilemas metodolégicos marcam profundamente todo o campo da
Psicologia e das Ciéncias Humanas e Sociais. Desde os primordios da histéria do
pensamento psicoldgico, existe grande discussao sobre pressupostos ontolégicos,
epistemoldgicos e metodologicos, 0s quais se expressam, em maior ou menor
intensidade, também no campo da pesquisa em Psicologia. Sendo assim, e
considerando o aumento de pesquisas na area da Psicologia Organizacional e a
presenga da metodologia de Pesquisa Qualitativa na presente Monografia, faz
necessaria a discussao da metodologia empregada.

O potencial de utilizacdo dos procedimentos qualitativos, na pesquisa dos
temas em Comportamento Organizacional, é hoje bem reconhecido nos meios
académicos, conforme o afirmam Ibafiez & lhiguez (1996), apud Zanelli (2002).

A Pesquisa Qualitativa preocupa-se em desenvolver conceitos mais do que
aplicar conceitos pré-existentes, sendo, assim, ideal para o estudo das Culturas, na
visdo do Paradigma da Complexidade, o qual postula ndo existirem teorias imutaveis
que se apliquem a um dado fenbmeno. Estudar casos particulares, mais do que
populacdes extensas, e descrever os significados das ag¢des em determinados
grupos sociais, também sao um grande potencial da Abordagem Qualitativa em
Psicologia.

Por outro lado, conforme ensina Zaneli (2002), as mutagdes constantes, em
curso no mundo do trabalho, agregam complexidade também as abordagens
metodolégicas, no ambito de interesse dos estudos do Comportamento
Organizacional. Paradoxalmente, ao se estudar as Culturas Organizacionais, na
visdo da Complexidade, busca-se deduzir, por meio das caracteristicas que formam
os elementos constituintes de Culturas de varias Organizagbes, elementos basicos
que possam ser entendidos a luz do novo Paradigma.

O método da triangulagcdo em pesquisa qualitativa caracteriza-se pela
tentativa de reducdo da complexidade e da incerteza, sendo que também pode
constituir uma limitagao tratar cientificamente os dados documentais e as falas dos
sujeitos como dados estaticos, em se tratando de Organizagdes que, segundo o
novo Paradigma, caracterizam-se, justamente, por niveis crescentes de

complexidade.
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Cabe acrescentar, ainda, que a pesquisa multidiscilinar pode apresentar
limitagdes, uma vez que, se por um lado aparece como uma perspectiva para melhor
compreender o que ocorre, in loco, nas Culturas estudadas, buscando categorizar
elementos centrais; por outro lado pode ocasionar cortes acerca do material coletado
nas entrevistas, as quais, por estarem inseridas em um contexto cultural, ndo sao
replicaveis.

E importante observar, também, que Pesquisas ja realizadas, por meio de
recursos de coleta e analise dos chamados métodos qualitativos, podem ser
expostas a luz da literatura. Por exemplo, em um interessante trabalho de analise
histérica do desenvolvimento de grupos empresariais criativos, que fizeram sucesso
entre 1850 e 1950 na Europa, mediante pesquisa qualitativa, a equipe do consultor e
historiador De Masi (1997) constata muitos pontos semelhantes aos novos
postulados da Teoria da Complexidade e a sua aplicacdo no estudo das Culturas
Organizacionais. Em seu trabalho intitulado A Emocgao é a Regra, os pesquisadores
do grupo de De Masi chegam a conclusdes que futuramente também poderao ser
encontradas, conforme preconiza este trabalho, em analises qualitativas de dados
obtidos em outras Organizagdes.

Segundo conclusbées do estudo, os esforcos e os exemplos da Europa, os
quais sao apontados na obra, emergem como exemplo para inspirar as Culturas e
equipes empenhadas no trabalho integrado e, poder-se-ia dizer, orientado segundo
os pressupostos da Teoria da Complexidade.

Conforme palavras do proprio De Masi (1997):

Enquanto os Estados Unidos realizavam o grande esforgo teérico-pratico que,
Jjuntamente com o scientific management teria levado a descoberta dos
principios e das leis que marcariam o trabalho executivo da produgdo em
série, a Europa percorria um caminho autébnomo , buscando e procurando
modalidades originais para organizar o trabalho criativo desenvolvido de

forma coletiva (p.18).

Ainda segundo o autor, “enquanto o taylorismo nos EUA esta preocupado
com a racionalidade do trabalho, na Europa, as habilidades intelectuais e a
preparagao rigorosa dos individuos sdo exaltadas por um forte envolvimento

emotivo” (p.19).
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Quanto as caracteristicas dos grupos criativos, o livro destaca a frequente
convivéncia pacifica, na mesma equipe, de personalidades maniaco-depressivas
com personalidades dotadas de grande equilibrio; a procura obstinada de um
ambiente fisico acolhedor, bonito, digno, funcional; a flexibilidade dos horarios, mas
também a capacidade de sincronismo e de pontualidade; a interdisciplinaridade e a
forte complementaridade e afinidade cultural de todos os membros; a habilidade na
concentragédo de energias de cada um no objetivo comum; a capacidade de captar
tempestivamente as ocasides, de calibrar a dimens&o do grupo em relagéo a tarefa,
de encontrar os recursos, e de “contemporizar a natureza afetiva com o
profissionalismo, de modo a facilitar o intercambio entre desempenhos e fungdes” (p.
20).

Ao longo da andlise proposta pelo autor, pode-se constatar que as 13

Organizagdes pesquisadas e suas Culturas apresentaram, ao longo de 100 anos:

capacidade de adaptagao as mudancas ambientais (plasticidade);

e projetos bem concebidos, mas com capacidade de readaptagdo como
processo continuo;

e prestacdo de um servico ou criacdo de um produto necessario a
comunidade, de maneira criativa;

e sincronizagao criativa da emocao de seus membros para uma agao
integrada, criando referéncias e projetos comuns que integraram o
comportamento coletivo das equipes;

e criagcao de uma identidade, em um tempo na histéria, acarretando um

diferencial de sucesso empresarial,

e experiéncias abertas aos intercambios internacionais.

Do ponto de vista do comportamento humano, constatou-se nessas

empresas:

e comprometimento;
e motivacgao;

e criatividade;
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e relacdes de confianca mutua, afetuosas e com comprometimento

emocional.

A pesquisa de De Masi (1997) mostra a validade da sugestdo metodolégica
do estudo longitudinal de varias Organizagbes, onde se constata que mesmo antes
do que se denomina pés-modernidade nas Organizag¢des, empresas de sucesso ja
aplicavam conceitos compativeis com essa nova visao.

Assim, as Culturas Organizacionais integradas nao serao doravante, pode-se
supor, aquelas que tiverem apenas capital e know-how, mas também aquelas que
tiverem equipes integradas pelo afeto e qualificadas, equipes as quais refletirdo, tal

como fractais, a Organizagdo como um todo.
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V - CONCLUSAO

As Organizagdes do nascente terceiro milénio deverao repensar as maneiras
tradicionais de considerar a Cultura Organizacional e o comportamento humano. O
impacto da visdao da moderna teoria da Fisica dos comportamentos complexos —
Teoria da Complexidade — que reforca e aprofunda a nocéo sistémica, ou visdo da
globalidade dos sistemas, leva os pesquisadores a raciocinar de maneira diferente
das atuais maneiras de se compreender a Cultura.

Conforme visto ao longo deste estudo, historicamente, as ciéncias ocidentais
se inspiraram no dualismo de Descartes e no mecanicismo de Newton. Essa
tradicional maneira reducionista de abordar também os fendmenos sociais, isolando-
0s em partes separadas, levou os pesquisadores a estudarem a personalidade e o
comportamento humano, como se estivessem fora da Cultura ou como se
mantivessem com ela apenas uma relagao de causalidade. Fala-se, ainda hoje, de
Personalidade e Cultura, como se fossem duas entidades distintas e independentes.

Pode-se concluir que a moderna nogdo do Paradigma da Complexidade
constata, por outro lado, que os processos culturais e os processos constituintes da
identidade humana estdo relacionados, ou sdo graus de complexidade
interdependentes. Nao existe personalidade fora da Cultura, e nao existe Cultura
que ndo seja o ordenamento de manifestagdes comportamentais e da subjetividade.

No caso das Organizagdes, pode-se ainda deduzir, conforme o estudo
bibliografico realizado, que a personalidade e a Cultura Organizacional séo formadas
pelos Modelos Mentais e Valores, sincronizados por emogdes e assumidos pelos
colaboradores das Organizagdes, em suas relagdes interpessoais, bem como pelas
estruturas de poder socialmente definidas ao longo do tempo, e ainda pela maneira
particular de perceber a Organizagdo, por cada um de seus colaboradores — 0s
Modelos Mentais.

Além disso, ndo se pode, conforme ensina Maturana (1998), estudar esses
fendmenos dissociados do sistema nervoso humano, pois todos esses processos se
realizam no corpo humano, e hoje ndo ha como estuda-los separadamente, sem cair
em uma forma de reducionismo.

Entretanto, os novos conceitos da Complexidade s&o ainda pouco

compreendidos. Os tradicionais setores de Recursos Humanos das Organizagdes,
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bem como muitos psicologos atuantes neste setor, ndo perceberam ainda as
consequéncias negativas da aplicagao de conceitos que tém como base a distingao
entre o comportamento humano, por um lado, e a Cultura Organizacional, por outro.

Como exemplo, ainda existe em muitas Organizagbes a definicdo do perfil
psicolégico ou da personalidade, como critérios de Recrutamento e Selegcdo, sem
considerar que os comportamentos futuros das pessoas que estdo sendo
selecionadas poderdo também ser influenciados pela dindmica das relagdes de
poder e pelos Valores da Cultura da Organizagao.

Muitas propostas de Mudanga Organizacional podem também fracassar, por
Nao conseguirem associar novas praticas gerenciais a mudanga nos pressupostos
basicos auto-organizativos que fundamentam os Valores Culturais de cada
Organizacgéo.

Pode-se perceber, hoje, que a area de Treinamento e Desenvolvimento —
buscando resgatar a cooperacdo e o afeto entre colaboradores de diferentes
setores, mais do que apenas utilizar métodos e técnicas previamente definidos,
assim como o planejamento estratégico, os programas de qualidade, e outras areas
para as quais a Psicologia e o Comportamento Organizacional contribuem, ja séo e
poderdo ser ainda mais influenciados por novas pesquisas qualitativas, que visem
compreender esses processos, a partir da Visao Sistémica, proposta pelo Paradigma
da Complexidade.

Para tanto, tais pesquisas deverao ser multidisciplinares, com a mudanc¢a dos
Modelos Mentais também dos pesquisadores. A transicdo do Paradigma
Mecanicista para o Paradigma da Teoria da Complexidade, nos estudos do
Comportamento Organizacional, consistira em reverter os postulados classicos de se

compreender as Organizagdes e seus fendbmenos.
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APENDICE 1

Figura 6: Fotografias ilustrativas da Natureza da Cultura, ou da passagem da

Natureza a Cultura

NATUREZA

Bioldgico

)
Social
Fonte: Imagens obtidas pelo site Google

Segundo Vygotsky (1984), o ser humano constitui-se como ser cultural
apenas na sua relagdo com o outro social.

O ser humano é membro de uma espécie bioldgica que apenas se
desenvolve no interior de um grupo cultural, porque a natureza o dotou com um
cérebro caracterizado como um sistema aberto, de grande plasticidade. Sua
estrutura e seu modo de funcionamento sdo construidos ao longo da histéria da
especie e do desenvolvimento individual e, nesse processo, a linguagem ocupa um
espaco importante, em que a Cultura fornece ao individuo os sistemas simbdlicos de
representacdo da realidade, os quais sao transmitidos aos seus descendentes,

transcendendo, assim, o aspecto meramente biolégico de outras espécies.
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ANEXO 1 - A EVOLUGAO DAS CIENCIAS CONTEMPORANEAS ACOMPANHANDO A

MUDANCA DE PARADIGMAS

Capital
Idéias
Intelectual

Abstrato

Prigogine:

Teoria da

Coisas Complexidade
Lorenz:
Teoria do Caos
Capital
Heisenberg:
Humano o J
Principio da Incerteza
Concreto

Einstein:

Teoria da Relatividade

Planck:

Teoria dos Quanta

Fonte: Instituto Chiavenato — Material de Apoio



