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Introducio

A leitura da obra “Cultura Organizacional e Cultura Brasileira", organizada por Motta e
Caldas, revela-nos a amplidao das reflexdes e consideragdes de fatores envolvidos nos processos
de gestdo. Em dados momentos, os limites entre o administrador e diversas outras areas de
atuacdo profissional e apelos intelectuais tornam-se ténues e tratam de fragmentar ainda mais o
caminho para o alcance da forma adequada de trabalho e da melhor rentabilidade: em ultima
instancia, a razdo para a existéncia da administracao.

Dividida em 6 partes e dezenove textos, a obra traz o referencial basico necessario ao
procedimento de analise e entendimento das condicionantes entre a teoria € a pratica na
administracao brasileira.

Juntamente com outros 25 autores, Caldas e Motta ressaltam a influéncia dos contextos nacional
e social no comportamento organizacional brasileiro, transitando entre a génese da civilizagao
brasileira e aspectos psicanaliticos resultantes de todo um processo historico-cultural.

Nao obstante a velocidade das mudangas, pode-se dizer que o tema cultura organizacional é
ainda muito recente.

Nos anos 80, a globalizacdo — assim como hoje é reconhecida — apresenta questdes relativas
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a cultura local nos processos de gestao, especialmente aquelas ligadas a relacdo Lider - Liderado.
Essa década, no entanto, foi representada pelo descompasso industrial e educacional, no contexto
brasileiro das mudangas.

J& na década de 70, o mundo académico tivera contato com os estudos de Edgard Shein, autor
que, através da psicologia social, remete-nos a pressupostos antropologicos influentes e
introjetados no comportamento organizacional.

Em complemento aos grandes avangos da drea — e como seus impulsionadores —, sdo
divulgados os estudos de Geert Hofstede realizados em mais de 40 paises entre 1967 e 1973.

No entanto, aqueles que buscaram a carreira de administrador no Brasil, nos anos 80, pouco
ou nada viram a respeito desse tema. E, na virada da década (1989/90), os processos de
mudanca ficaram sob a responsabilidade de muitos desses profissionais.

E importante observar que, mesmo hoje, os estudos organizacionais enfatizam McGregor,
Maslow, Argyris, Bennis, Lewin entre outros. Deve-se, contudo, considerar 2 aspectos nesses
referenciais: a natureza e a situa¢do temporal dos ambientes destes estudos, onde lideranca,
necessidades e motivagdes perpassam universos absolutamente dissonantes entre realidades;
especialmente, as nacionais.

Trazendo-nos  referenciais  histéricos, antropolégicos, psicologicos e
psicanaliticos, além de claras reflexdes e desdobramentos sobre os estudos de Schein e
Hofstede, a obra Cultura Organizacional e Cultura Brasileira orienta o pesquisador
organizacional quanto a considera¢do desses fatores mna definicdo do estilo brasileiro de
gerenciamento e de posicionamento dos individuos frente as liderangas e situagdes
organizacionais.

Neste sentido, serdo considerados na presente resenha os referenciais basicos aos estudos
etnograficos das organizacdes: a cultura nacional e os tragos nacionais, os estudos de Geert
Hofstede e observagdes a respeito do formalismo brasileiro, tdo importantes no sucesso ou

insucesso de agdes estratégicas, operacionais e institucionais da agdo administrativa.

Tracos brasileiros para analise da cultura organizacional

Aspectos importantes da cultura da organizagdo emanam de tragos da cultura nacional e, neste
sentido, tragos singulares dessa cultura precisam ser delineados antes da aplicacdo de
metodologias de anélise de tragos da cultura organizacional.

Tais tracos refletem os pressupostos de que o individuo se utiliza para enxergar a si mesmo

Revista Eletronica de Administragdo — Facef — Vol. 02 — Edi¢do 02 — Janeiro-Junho 2003



(como brasileiro, por exemplo). Esses pressupostos, arraigados no inconsciente, t€ém origem
historica, econdomica e antropoldgica; refletem o imaginario construido através da alternancia de
poder e contextos.

A formagdo desses tragos tem intima relacdo com os fatores de formacdo do pais: sua
colonizagdo, a cultura especifica que o colonizou e formas de poder que atuaram no processo de
sua formacao, consolida¢do e desenvolvimento.

O Brasil passou por diversas fases e influéncias externas sobre sua populagdo, economia,
negocios e politica. Essas influéncias moldaram e continuam a promover "ajustes" no
comportamento, nas crengas ¢ valores do povo brasileiro.

Portugal, que ndo acusa em seu passado étnico nem social predominio algum de raga,
encontrou em terras brasileiras contingéncias propicias a continuidade de sua capacidade de
hibridizacdo. Mesmo na Europa do século XVI, Portugal representava e acolhia o antagonismo
entre Europa ¢ Africa. Marcada pela plasticidade, flexibilidade e oposi¢des que se alternavam,
equilibravam-se ou hostilizavam-se mutuamente, a cultura colonizadora do Brasil subsidia o
delineamento dos tragos brasileiros para a analise da cultura organizacional.

E de dificil demarcagdo o inicio da queda da influéncia portuguesa sobre o Brasil. Nos
primeiros 250 anos de historia, tudo o que aqui ocorreu remonta ao estrangeiro portugués. Apos
esse periodo, essa influéncia cai de maneira lenta e gradual, culminando com o final do reinado
de D. Pedro 1.

Com a chegada da Familia Real em 1808, o Brasil passa a receber influéncias técnicas e
intelectuais de Paris e Londres. Para paises como Franga e Inglaterra, modelos de sucesso, eram
mandados os filhos de nobres em busca de educacdo e de ideais burgueses que poderiam ser
aplicados em terras brasileiras.

Logo apos a independéncia brasileira, os EUA se arvoram a posi¢ao de entes civilizadores do
mundo em desenvolvimento, defendendo uma tradi¢do "democratica e igualitaria", através de
justificativas econdmicas, politicas, religiosas e culturais. Em 1823, o presidente americano
James Monroe declara que as poténcias européias nao poderiam continuar colonizando o
continente americano e frisa que ndo deveriam intervir nos assuntos das recentemente
emancipadas republicas latino-americanas. Opde-se a qualquer tentativa que os estados europeus
viessem a fazer no sentido de imporem monarquias nas nagdes americanas independentes, mas
acrescenta que os Estados Unidos nao empreenderiam agdo alguma nas colonias européias
existentes, nem na propria Europa. No entanto, esses principios passam concretamente a ser

disseminados a partir de 1845 e torna-se preciso deixar claras as diferengas entre América e
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Europa.

A consolidagdo da influéncia americana corrobora-se ao final da Primeira Guerra, quando os
EUA emergem como poténcia mundial. Na década de 40, essa influéncia ¢ intensificada com
apoios econdmicos ao continente americano, em prol da '"solidariedade hemisférica". Nas
décadas de 50 e 60, essa alianca econdmica e ideologica se consolida e, no rastro dela, a
tecnologia, o capital, os habitos sociais, estéticos e de consumo sdao também influenciados.

O antagonismo cultural de que se originou o Brasil ¢ consolidado em sua trajetdria historica e
com ele identificam-se: o carater mutante e multifacetado do estrangeiro, nesse imagindrio; e a
flexibilidade da sociedade brasileira em adaptar-se ao diferente, a0 novo € ao conveniente no
momento. Essa capacidade em absorver influéncias, nos fez plurais, paradoxais e ambiguos e, ao
mesmo tempo, plasticos e permeaveis a essas interferéncias externas.

Vale ressaltar que, mesmo com estas alternancias de ingredientes culturais, a base das
relagdes entre lideres e liderados (senhores/escravos, patrao/funcionario, lei/cidadao,
publico/privado) ¢ ainda identificada na submissao e distancia dos centros de poder.

Com base nessa miscelanea de referéncias, sao sugeridos cinco tragos basicos ao processo de
analise organizacional no contexto brasileiro, os quais em absoluto esgotam as possibilidades na
caracterizagdo deste povo ambiguo e plural, mas definem uma linha mais consistente e objetiva
que pode atuar como subsidio ao processo de reflexdo dos administradores na concepcao

estratégica da administracao de recursos humanos em tempos de rapidas mudancas:

Trago Caracteristicas - Chaves
1. Hierarquia * Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
* Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
* Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores
2. Personalismo | * Sociedade baseada nas relagdes culturais
* Busca de proximidade e afeto nas relagdes
* Paternalismo: dominio moral e econdmico

3. * Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagdo social
Malandragem * Jeitinho

4. Sensualismo * Gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagdes sociais

5. Aventureiro * Mais sonhador que disciplinado

* Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metodico
(Freitas, p.44 in Caldas/Motta - 1997)

A distancia dos centros de poder, a submissdo e a flexibilidade verificadas nas proposi¢oes

de Freitas sao facilmente relacionadas com caracteristicas historicas da colonizagao brasileira ou,
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ainda, com caracteristicas comportamentais pro-hibridagdo do colonizador portugués. As
relacdes sociais no Brasil "surgem com base na forca de trabalho escravo, ordenado e reprimido,
separado e calado, gerando uma estratificagdo social e rigida hierarquizacdo de seus atores,
estabelecendo uma distancia quase infinita entre senhores e escravos” (Freitas, p. 46, in Caldas/
Motta - 1997).

O personalismo ¢ representado pela contaminagdo relacional que se formou ao longo da
historia brasileira. Nossa unidade basica nao esta estabelecida no individuo, mas na relagao. O
que vale, aqui, ndo ¢ a figura do cidaddo, mas a malha de relagdes estabelecidas por pessoas,
familias e grupos de parentes e amigos.

A relacdo perverte e cria variacdes da cidadania, hierarquizando e criando niveis de
proximidades do centro de poder" (DaMatta, in Caldas/Motta - 1997). Aqui, sdo ressaltados os
tracos do personalismo e da malandragem brasileira. A desigualdade no tratamento dos
individuos, estratificada pelo paternalismo e patrimonialismo, "possibilitou um modo de
navegacao social baseado nas relagdes, ou seja, em lagos de familia ou amizade. Assim, quando
nos deparamos com leis ou situagdes universais € homogéneas que ignoram nossas
personalidades, apelamos para as relagdes e para a intimidade. Tentamos criar uma saida
intermedidria para o impasse entre o impessoal e o pessoal” (DaMatta, p. 50, in Caldas/Motta -
1997).

Ser aventureiro ¢ também outra caracteristica identificada nos colonizadores portugueses. Ha
de se considerar a travessia de um oceano e a determinacdo expansionista, precedendo a
ocupacgao das terras.

No Brasil, o sistema escravocrata reforca a tendéncia herdada de seus colonizadores. Aos
escravos eram destinadas as tarefas bracgais e manuais. "Nao ¢ a toa que, no Brasil, o trabalho
manual esteve sempre associado a desqualificacdo social” (DaMatta, p.53, in Caldas/Motta -
1997).

Diante dessas caracteristicas, o povo brasileiro formou-se sem aquela dualidade absoluta entre
polos opostos; mas sim, transitando por diferentes pontos entre a "ldgica do certo e do errado,
do Deus e do diabo. Ao contrario, somos a sociedade da mistura, do intermediario, do mulato
(...); € nessa mistura, neste intermediario, legitimado em nossa propria pele, que se revela a
capacidade brasileira de trabalhar o ambiguo como positivo, de transformar problemas em
oportunidades, de criar novas solugdes para novas situagdes" (Freitas, p.54, in Caldas/ Motta -
1997).

O que urge, na verdade, ¢ transformar ou transpor estas questdes do campo das discussdes
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para a pratica e, de alguma forma, trabalha-las no novo contexto global das relagdes

organizacionais, bem como na trilha do alcance da exceléncia produtiva e de qualidade.

Alguns aspectos psicossociais na relacio lideres x liderados

Noruegués, engenheiro mecanico de formagdo, PhD em Ciéncias Sociais, Geert Hofstede
desenvolveu, no periodo de 1967 a 1973, pesquisa com 160 mil executivos em 60 paises,
verificando significativas diferencas comportamentais em relacdo a atitudes, nao soé de
executivos, mas também de empregados, todos trabalhando para uma mesma multinacional.
Hofstede constatou a relevancia da cultura nacional na explicagdo das diferencas dessas
atitudes e valores em relagdo ao trabalho e situou tanto executivos quanto empregados em 4

dimensodes basicas:

12 Individualismo e Coletivismo - Pelo individualismo, as pessoas tomam conta de si
proprias e daqueles que estdo mais proximos. J& o coletivismo caracteriza-se por redes sociais
profundas, faz distingdo entre grupos a que pertencem (incluindo parentes, clas e organizagoes),

e cuja caracteristica reside na esperanca de protecdo mutua em troca de lealdade.

2%, Distancia de Poder - Participantes menos poderosos das organizacdes aceitam a
distribuicdo desigual de poder. Quando o distanciamento ¢ alto, transpor um nivel hierarquico
significa insubordinacdo. Ja a baixa distancia ¢ interpretada como um modo de se realizar

melhor um trabalho.

37 Nivel em que se evita a incerteza - Mede o esfor¢o dos participantes que visam a
reducdo de situacdes ambiguas a niveis minimos, bem como a forma de se evitarem tais
situacdes, criando regras formais, seguindo a mainstream organizacional e considerando
como viaveis todas as verdades impostas pela organizagdo. Um trago comum entre paises que
buscam alto nivel de dominio dessa certeza pode ser identificado pelos empregos vitalicios. Ja os

paises que apresentam baixo nivel de certeza caracterizam-se pela alta mobilidade no trabalho.

4%, Masculinidade e feminilidade - Segundo Hofstede, a masculinidade ¢
caracterizada pela assertividade e pela aquisicdo de dinheiro e coisas. Ja4 a feminilidade

salienta os relacionamentos entre pessoas, a preocupagdo com o proximo e a qualidade de vida
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global.

O Posicionamento do Brasil nos estudos de Hofstede

Grdfico 1- O Posicionamento do Brasil nos estudos de Hofstede
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Confirmando os antecedentes histéricos brasileiros, Hofstede constata a longa distancia de
poder existente no Brasil. Esta situacdo, segundo ele, ¢ a responsavel pela manuteng¢do das
desigualdades sociais no Pais.

O alto indice de esforgos em se evitar o incerto, através de uma tendéncia ao alto controle, a
regulamentagdo e a normatizagdes, cria, paradoxalmente, outra situacdo perniciosa a realidade
das relagdes no Brasil: o formalismo caracteristico de seus individuos, que, nas falhas e brechas
criadas pela legislagdo, bem como nas relagdes pessoais, encontram um “jeitinho” para a
resolugdo de problemas e/ou para o alcance de seus interesses.

O estudo demonstra, também, a resisténcia do brasileiro a mudangas — especialmente,
aquelas relacionadas com a carreira — e seu apreco a orientagdes de longo prazo; demonstra,
ainda, que o povo brasileiro ¢ coletivista; e que o material € o humanitario encontram-se em
niveis bem proéximos.

Vale ressaltar que esta situacao ¢ bastante semelhante a dos demais paises da América Latina
cujo processo de formagdo ocorreu no mesmo periodo € em condi¢des semelhantes aos do

processo de formagao da nagdo brasileira.

Conclusoes

Um numero significativo de referenciais teoricos tem-se agregado aos estudos
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organizacionais. Por sua vez, esse agregamento trata de produzir fragmentacdo sem precedentes
nos estudos da administragao.

A globalizagdo, elemento que suscitou no meio académico questdes relativas ao processo
cultural nas organizagdes, fez das tradicionais abordagens do desenvolvimento e comportamento
humano nas organizagdes mero pontos de partida para o entendimento dos individuos e grupos.
A universalidade dos principios passa agora pela nacionalidade e racionalidade dos ambientes
onde sdo colocados em pratica.

Deste fato extraem-se duas questdes: 1. Seria este o momento da efetiva transi¢do entre
modernidade e pos-modernidade nos estudos administrativos?; 2. Que competéncias, afinal,
devem ser desenvolvidas no administrador para enfrentar cenarios tdo complexos?

Diante dessa realidade, os "estudiosos de organizagdes contemporaneos encontram-se numa
posicdo historica e num contexto social em que as ‘certezas’ ideoldgicas e os ‘remendos’
técnicos que outrora eram o suporte de sua ‘disciplina’ estdo sendo questionados e,
aparentemente, j4 comeg¢am a recuar no debate sobre a natureza da organizagdo e sobre quais os
meios intelectuais mais adequados aos seus estudos” (Reed e Hughes, 1992, in Clegg, Hardy
e Nord, 2000, p. 62). No entanto, na formacao e na atuagdo profissional do administrador, ¢
ainda verificado o viés tecnicista que ““sustenta a vigilancia e o controle intelectual" (Reed, in
Clegg, Hardy e Nord, 2000, p. 63), ndo apenas sobre as andlises, mas também sobre a
tendéncia a demonstragao fria de dados e a sua operacionalizacao ad hoc.

Sob o ponto de vista tedrico, as apresentacdes e argumentagdes dos autores preenchem as
lacunas do entendimento do comportamento organizacional brasileiro, proporcionando um elo
entre a realidade organizacional local e teorias estrangeiras. Fica também a sugestdo para a
busca de teorias culturais e comportamentais fora do eixo Europa-Estados Unidos. A América
Latina ¢ um rico campo a ser explorado e com muitas semelhangas entre paises.

A leitura da obra de Caldas e Motta suscita, portanto, questionamentos sobre o
encaminhamento das acdes do administrador, tanto em sua formacdo quanto na sua pratica.
Pratica essa que pode estar sendo postergada pela caracteristica aventureira e formalista do
individuo brasileiro, ressaltando as diferencas entre discurso e agdo administrativos, sustentados
pela continuidade e conforto ideologico dos atuais modelos educacionais e curriculares em
curso: "este novo paradigma (...) causa medo a todos aqueles que, dentro e fora do mundo do
trabalho, escolheram permanecer encafuados no covil das suas tradi¢des consolidadas. Pior para
eles" (De Masi, p. 65). Nao estariamos, desta forma, reforcando a caracteristica no homem

brasileiro de espectador dos acontecimentos, que, formalisticamente, adota 0s novissimos
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conceitos do como, mas sem ao certo saber o porqué?

Um perfil difuso e com iniimeros objetos paralelos define aquilo que seria, para os dias atuais,
o "administrador ideal". No mundo do trabalho, todas as teorias, num dado momento, t€m de
demonstrar sua validade na pratica, exigindo do analista forma adequada em sua interpretacao
para sua apropriada operacdo. A complexidade observada para tanto, caracterizada pela
profundidade e extensdo das ciéncias sociais, torna dificil a hibridizacdo dos conceitos
organizacionais globalizantes. No entanto, mormente no contexto brasileiro da educacgao,
sociedade e economia, ¢ provavel que esta discussdo ainda permaneca por muito tempo inserida
no clube dos raros, cujos socios ainda "dedicam uma certa quantidade do seu tempo a esse
‘novo trabalho’, embora ndo saibam exatamente do que se trata. Mas sabe-se que tem alguma

% <

coisa a ver com uma nova geracdo de ‘arquitetos organizacionais’ “(...), geracao essa que se

poderia chamar de “gerentes pesquisadores e idealizadores" (Senge, p. 326).
Seriam a velocidade das mudangas e as exigéncias do mundo globalizado complacente com
esta nova necessidade?
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