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PARADOXOS CULTURAIS NA GESTAO DE PESSOAS. CULTURA E
CONTEXTO EM UMA COOPERATIVA AGRO-INDUSTRIAL

RESUMO

O tema paradoxos organizacionais vem ganhando espaco no estudo das organizagbes. Em uma
perspectiva dialética de evolucdo social, este conceito refere-se a realidade socialmente construida
pelos atores, que representam os sistemas complexos nos quais estédo inseridos em torno de duas
percepcdes contraditdrias que passam a orientar a sua agdo. A partir das premissas do interacionismo
simbdlico, conceituamos e discutimos neste artigo um paradoxo cultural na gestdo de pessoas por
meio de um estudo etnografico em uma cooperativa agro-industrial. Partimos da visdo da organizagdo
como um complexo contexto cultural, formado pelo agrupamento de diversos sistemas de significagao.
Neste contexto, analisamos os conflitos gerados por interpretacbes divergentes de praticas sociais,
resultado de repertdrios culturais distintos, que causaram percepgdes contraditorias do sistema social.
Discutimos estes conflitos em termos de sua influéncia na evolugéo do sistema organizacional. Ao fina
do artigo, fazemos algumas consideracdes acerca dos estudos futuros sobre o tema.

ABSTRACT

The theme of organizational paradoxes has gained importance in recent studies of organizations. From
a dialectical perspective of social evolution, this concept refers to a socialy constructed reality where
participants represent the complex systems in which they find themselves through two contradictory
perceptions, that guide their attitudes. From the premisses of the Symbolic Interactionism, we discuss
in this article the concept of cultural paradox in human resources management through an
ethnographical study in an agro-industrial cooperative. We adopt the idea that an organization is a
complex cultural context formed by a group of systems of meanings. In such a context, we analyze the
conflicts that occur because of distinct interpretations of social practices, result of different cultural
repertories, causing contradictory perceptions of the social system. We discuss these conflicts in terms
of their influence in the evolution of the organizational system. At the end, we make some comments
about future studies on the theme.
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INTRODUCAO

O estudo dos paradoxos organizacionais tem sido um tema relevante em teoria das organizages. Uma
revisdo da literatura mostra que Merton, Selznick, Blau e Scott e outros autores classicos que
estudaram as disfungdes da burocracia, desde os anos 50, ja analisavam o fato de que a administragéo
possui alguns paradoxos basicos proprios a toda agdo socia. Este tema voltou a agenda tendo em vista
gue o atua contexto socio-econdmico enfrentado pelas organizacdes reforca as contradices entre os
modelos professados e os model os efetivamente praticados nas organizagtes. Neste trabalho, partimos
de uma visdo dialética de evolugdo social para conceituarmos os paradoxos como realidades
socialmente construidas, a partir de percepcdoes simplificadas dos atores sociais, que, ao tentarem
atribuir sentido a sua experiéncia, representam os sistemas complexos nos quais estdo inseridos em
torno de duas percepcdes contraditérias que passam a orientar a sua acao (Merton, 1950; Blau e Scott,
1970; Selznick, 1955; Lewis, 2000; Vasconcelos e Vasconcelos, 2001; Eisenhardt, 2000; Barbosa,
Ferraz, Lopes, 2002; Capelle e Brito, 2002; Alves, 2002; Faria e Meneguetti, 2001; Motta e
Vasconcelos, 2002; Festinger, 1957).

Parte significativa dos estudos atuais sobre este tema adota os principios do interacionismo simbolico
ao tratar os paradoxos como contradicoes e fendmenos que atrapal ham a construcéo de sentido comum
pelo grupo organizacional e logo dificultam sua agdo. Ao assumirmos esta linha de pensamento,
devemos entender as organizagdes como culturas. Entendé las desta maneira implica dizermos que o0s
padrdes de cultura organizacional sdo a base para a interpretacéo, a valorizacéo e o estabelecimento de
todas as praticas socials em uma organizagdo, ja que a partir destes padrdes os seus membros
organizam sua interacéo social. Os trabalhos que partem dos principios deste paradigma de pesquisa
abordam temas como as dificuldades dos individuos em conciliar papéis sociais diferentes e
contraditdrios, que exigem a0 mesmo tempo posturas, éticas, vocabulario e posicionamentos opostos, e
as contradi¢des que dificultam a comunicagdo, impedindo entéo a criagdo de um sentido comum paraa
acado organizacional.

Associando 0s principios do interacionismo simbdlico a visdo diaética de evolugdo socid,
pretendemos neste artigo avancar a discussdo sobre os paradoxos organizacionais conceituando e
analisando os paradoxos culturais na gestdo de pessoas. Este tipo de paradoxo surge quando praticas
sociais sdo interpretadas a partir de repertérios culturais distintos na organizacdo, 0 que causa
percepcdes divergentes da realidade. Tratamos também dos potenciais conflitos na gestdo de pessoas
gue aparecem quando os individuos ou grupos se deparam com este tipo de paradoxo, e analisamos
estes conflitos em termos de sua influéncia na evolucdo do sistema organizacional.

Iniciamos 0 estudo por meio de uma revisdo tedrica. Apresentamos 0 conceito de paradoxo
organizacional em uma perspectiva dialética de evolucéo socia e a visdo da organizacdo como um
complexo contexto cultural. Os principios dos modelos instrumental e politico de gestéo de pessoas sdo
discutidos a seguir. Estes modelos sdo encontrados em contextos culturais distintos, respectivamente
marcados pela hierarquizacéo das relacfes e pela negociacdo e consenso. Estes conceitos sdo essencials
para nossa discussdo sobre os paradoxos culturais na gestdo de pessoas, caracterizados apos a
apresentacdo de dados etnogréficos. Estes dados sdo interpretados a partir de reflexdes sobre as
relagdes entre subculturas organizacionais e determinados model os de gest&o de pessoas. Na parte final
deste artigo, fazemos ainda breves consideragdes sobre estudos futuros acerca destes paradoxos.
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PARADOXOS ORGANIZACIONAIS — UMA PERSPECTIVA DIAL ETICA DE
ANALISE SOCIAL

O tema paradoxos organizacionais na literatura estrangeira e nacional tem sido analisado por uma
grande quantidade de textos, em diferentes correntes de pesquisa. (Eisenhardt 2000; Lewis, 2000;
Vasconcelos, Motta, Pinochet, 2003). Lewis (2000) mostra como, a fim de atribuir sentido e
compreender o0s sistemas complexos e ambiguos nos quais estdo inseridos, os individuos e grupos nas
organizagdes tém a tendéncia de polarizar suas percepcdes em torno de elementos contraditérios e
inconsistentes. A partir disso, comecam a agir em fungdo desta percepcdo polarizada. Os paradoxos
sd0, desta maneira, realidades socialmente construidas a partir das percepcdes polarizadas dos atores
sociais, que, ao atribuirem sentido a sua experiéncia, representam a realidade complexa na qual estdo
inseridos através de percepcdes contraditorias que passam a orientar a sua agdo. A autora afirma que 0s
paradoxos podem assumir uma variedade de elementos contraditorios e incoerentes nas organizagoes,
como perspectivas, sentimentos, interpretacdes, identidades ou préticas (Lewis, 2000).

Este tema envolve uma concepcgao dialética da evolucéo social. Hegel (1941) afirmaque arealidade € 0
fluxo eterno dos contraditérios. Assim, termos paradoxais ndo sdo dois positivos excludentes, mas dois
predicados contraditorios do mesmo sujeito (Sabelis, 1996). Segundo a corrente filosofica hegeliana, a
contradicdo dialética revela um sujeito que surge, se manifesta e se transforma gragas a contradicéo de
seus predicados, tornando-se outro do que era pela negacéo interna dos mesmos. Trata se do processo
de tese-antitese e sintese. Em lugar da contradicdo ser o que destréi o sujeito, €la € o que 0 movimenta
e o transforma, fazendo-o sintese ativa de todos os predicados postos e negados por ele (Myeong-Gu e
Creed, 2002).

Uma perspectiva dial ética de andlise estuda a construcéo social da realidade através do construto social,
das contradicbes geradas por estes, e da transformagdo do sistema socia por meio da préaxis A
denominacdo construto social refere-se ao sistema social produzido a partir de interagdes politicas dos
individuos em busca de seus interesses especificos. Padrdes culturais e sociais emergem destas
interagcOes e sdo institucionalizados no sistema socia recémformado. Este sistema socia ou construto é
composto por diversos grupos e estruturas interconectadas de forma mais ou menos autbnoma, que
produzem também padrdes culturais e sociais especificos (Poole e Van de Ven e 1989). Um exemplo
seria um sistema organizacional formado por regras, normas, padrdes de comportamento gerais, porém
contendo subgrupos e subsistemas cada qual com suas micro-dinadmicas ou subculturas particulares. As
rupturas e inconsisténcias nos diversos subgrupos do sistema organizacional geram ambiglidades e
contradicdes perceptivas, que impulsionam a praxis social.

A praxis é a livre e criativa reconstrucéo dialética do sistema social, uma vez que a partir das
contradi¢Bes perceptivas 0s subgrupos organizacionais podem se movimentar no sentido de questionar
0 Sistema e as regras presentes e agir politicamente no sentido de modificalas (Davis, Maranville,
Obloj, 1995). Os individuos insatisfeitos com as regras vigentes so agentes de mudanca em potencial.
Este processo, entretanto, gera tensdes no sistema social. No campo de psicodinadmica organizacional,
autores como de Vries (1995), Frost e Robinson (1999), Enriquez (1991), entre outros, analisam estes
efeitos dos paradoxos organizacionais e sustentam que 0s grupos de atores sociais desenvolvem reagcoes
defensivas que aumentam o nivel de stress no sistema organizacional. As contradicfes perceptivas e
paradoxos, que incomodam estes agentes, geram portanto a energia para a transformagdo do construto
social.
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A ORGANIZAC}AONCOMO UM CONTEXTO CULTURAL E A ABORDAGEM
DE DIFERENCIACAO

Podemos caracterizar a organizagd como um contexto cultural. Para fazé-lo, usaremos a abordagem
antropoldgica interpretativa e algumas de suas criticas mais importantes. Cultura sdo conjuntos de
representagcbes em cujos contextos 0s eventos, acles, objetos, expressdes e situagOes ganham
significados especificos. Cultura sdo os padrdes de significacdo que conferem sentido a interacdo
humana. Geertz, 0 mais importantes expoente da antropologia interpretativa, defende um conceito de
cultura essencia mente semi6tico. Como diz Geertz (1989, p. 15), “acreditando, como Max Weber, que
0 homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como
sendo estas teias e sua andlise”. Metaforicamente, o autor entende a cultura como um texto ou um
conjunto de textos lidos pel os atores sociais, com os quais eles ddo sentidos a suas agfes sociais (Jaime
Janior, 2002).

Ao discutir a proposta interpretativa de Geertz, Thompson (1995) e Fischer (1985) sustentam ainda que
os fendmenos culturais estéo inseridos em contextos e processos socia mente estruturados, implicados
em relagdes de conflito e poder. Segundo estes autores, os individuos estdo inseridos em esferas
distintas da estrutura social, diferentes posicOes na sociedade, e possuem, portanto, capitais
econdmicos, culturais e sociais diferentes. Desta maneira, eles constroem interpretacdes distintas dos
fendbmenos simbdlicos ja que possuem diferentes percepcdes, biografias, interesses e papéis. Thompson
argumenta que os fendmenos culturais devem ser analisados levando-se em conta 0s contextos sociais
estruturados, dentro dos quais eles sdo produzidos e interpretados, ja que os atores sociais |[éem o
mundo a partir da posicdo que ocupam na estrutura socia. Utilizando-se da metéfora dos textos de
Geertz, Thompson diz que, como os textos literarios, os leitores constroem interpretacdes distintas por
possuirem conhecimentos prévios diferentes.

Barbosa discute este conceito. Segundo ela, a cultura sdo regras de interpretacdo da realidade, sistemas
de classificagdo que permeiam 0s grupos sociais e instauram os dominios da experiéncia humana
(Barbosa, 1999). Estas regras e sistemas criam condi¢cdes para o compartilhamento de sentidos e
representagdes comuns NOS grupos sociais, e sdo 0 substrato a partir do qua a interagdo humana ganha
significados especificos. Como coloca a autora, a cultura deve ser entendida como “redes” de
significados que “se combinam e se recombinam, gerando sempre novos padrdes que formam os
contextos nos quais se desenrolam e se tornam significativas as acfes sociais’ (Barbosa, 1999, p. 142).
Estas redes podem ser entendidas como sistemas subjacentes a todas as préticas cotidianas ros grupos,
dando sentido atodas elas.

O conceito de cultura descrito brevemente acima pode ser aplicado aos contextos organizacionais.
Numa organizagdo, a cultura pode ser definida como os conjuntos de representacfes e estruturas de
significagdo renegociadas constantemente pelos membros da organizacdo a partir dos quais eles dao
significado as suas ages, no contexto de sua interacdo social. As idéias apresentadas acima nos
permitem perceber que os diversos conjuntos de representacdes encontrados dentro de uma organizagdo
relacionamse de forma estreita aos contextos socio-culturais nos quais 0s seus membros se inserem.
Isso acontece porque estes grupos sociais formam sua concepcdo de mundo a partir de suas
experiéncias em diversas esferas da vida cotidiana e estéo inseridos de forma desigua na estrutura
social. Desta maneira, grupos sociais imersos em contextos socio-culturais distintos interagem segundo
padrdes distintos. Esta € uma das chaves para se explicar 0 aparecimento de subculturas em uma

organizagao.
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O conceito de cultura organizacional apresentado acima é utilizado como base para pesquisas que
adotam uma abordagem de diferenciagdo, que tem seu foco nas manifestacdes culturais que séo
interpretadas de maneira inconsistente entre 0s grupos organizacionais. Martin (2002) mostra que, em
uma abordagem de diferenciacdo, a cultura organizaciona é entendida como a unido de diversas
subculturas nas quais as manifestacdes culturais podem ser interpretadas de maneira inconsistente.
Estes grupos distintos interagem no sistema organizacional a partir de seus sistemas proprios de
significacdo e sensos de prioridade. Estas subculturas podem ser entendidas como contextos culturais
distintos encontrados dentro das organizagdes. Sao conceituadas e classificadas na maioria dos estudos
por meio de dimensdes como a distancia a0 poder, categorias profissionais, género, identidades
demogréficas etc (Martin, 1992 e 2002).

Martin (2002) argumenta, a partir de amplo levantamento bibliogréfico, que esta abordagem ndo é a
mais difundida entre os pesguisadores do tema. Esta seria a abordagem de integracéo, que se foca nas
manifestacdes culturais que sdo interpretadas de maneira consistente entre os grupos. A adocéo da
abordagem de integragdo implica na elaboracéo de visdes consensuais da cultura organizacional. Desta
forma, a cultura é o que é claro e compartilhado pelos membros da organizacdo. Nesta abordagem a
ambiguidade é excluida.

Ao adotarmos a abordagem de diferenciacdo para a andlise cultural, as diversas vozes nas organizagctes
ndo sdo silenciadas. Percebe-se entdo que a cultura organizacional ndo pode ser considerada um Unico
sistema fechado de valores que serve como roteiro para a agéo naquele contexto. Diferentemente, este
conceito de cultura organizacional diz respeito a um complexo agrupamento de conjuntos de
significados criados e recriados constantemente, segundo os quais os individuos, inseridos em
contextos sociais estruturados, ddo sentido a sua experiéncia e organizam sua interacdo social.

Podemos dizer que este complexo agrupamento de padrdes culturais € a base para o0 estabelecimento e
interpretacdo de todas as préticas sociais em uma organizacdo, ja que a partir destes padrdes os seus
membros organizam sua interacdo socia. 1sso quer dizer que os diversos dstemas de representacoes,
negociados dentro dos grupos e entre eles, sdo a base para que as praticas sociais ganhem significados
especificos, sejam compreendidas e valorizadas de maneiras especificas (Martin, 1992; Fleury, 1996).

CONTEXTO CULTURAL E OS MODELOSINSTRUMENTAL E POLITICO
DE GESTAQO DE PESSOAS

A partir da discussdo da organizagdo como um contexto cultural desenvolvida acima, podemos destacar
dois modelos de gest&o de pessoas e sua relagdo com determinados contextos culturais. E importante
destacar neste momento o conceito de modelo de gestéo de pessoas adotado. Este conceito ndo se
restringe ao carater instrumental da gestdo de pessoas mas diz respeito as diferentes I6gicas que
influenciam o comportamento na organizagdo. O modelo de gestdo de pessoas, desta maneira,
sistematiza componentes politicos, ideoldgicos, sociais e comportamentais que orientam a agdo e a
decisdo no contexto organizacional. Os model os apresentados a seguir foram identificados por meio de
uma grande pesquisa realizada nos anos 90 por pesguisadores na Franca e nos Estados Unidos. Foram
feitos o recenseamento e a sistematizacdo das préticas e modelos didéticos através dos quais as
organizacOes e individuos representam sua experiéncia. Cada um dos modelos de gestéo de pessoas,
entretanto, deve ser entendido como uma categoria da qual cada contexto particular se aproxima mais
ou menos, dependendo das particularidades culturais que séo a base do sistema social. Trata-se de tipos
idedis', isto é, modelos que se aproximam mais ou menos das realidades empiricas, mas que serdo
utilizados como ferramenta para nossa andlise (Brabet, 1996).

ORAE életronica, v. 3, n. 1, Art. 11, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 6



ORGANIZAQ@ESF PARADOXOS CULTURAIS NA GESTAO DE PESSOAS: CULTURA E CONTEXTO EM UMA
COOPERATIVA AGRO-INDUSTRIAL
Isabella Vasconcel os — André Ofenhejm Mascarenhas— Roberto M. Protil

Estes modelos refletem idéias consagradas no pensamento administrativo, e tém pressupostos
diferentes. O “Modelo Instrumental de Recursos Humanos” reflete o pensamento da Escola Cléssica de
Administracdo, com alguns aperfeicoamentos, e é encontrado em contextos em que o formalismo, a
autoridade e a rigidez permeiam as relagdes sociais (Trootings, Gustavsen e Hethy, 1989). O Modelo
Instrumental de gest&o de pessoas caracteriza-se pelo pressuposto da existéncia de uma ‘racionalidade
superior” naorganizagdo. A gestdo de pessoas segundo este modelo pressupde a idéia de que a empresa
€ considerada um instrumento racional de producdo, cuja estratégia é definida por seus diretores em
funcéo das pressdes do mercado. A administragcao de recursos humanos tem a funcdo de implantar esta
estratégia buscando a maximizacéo do resultado econdmico, uma vez que em tese toda a comunidade
organizacional sera beneficiada. Dentro deste modelo, os empregados sdo considerados seres
utilitaristas e condicionaveis, ja que seria possivel leva-los a adotarem os comportamentos esperados,
medindo- se as respostas aos estimul os dados.

Este modelo € baseado no argumento de que a sociabilidade harménica gera a eficiéncia econdmica e
vice-versa, 0 que significa que o conflito é disfunciona e prejudicial a0 sistema social. Procura-se
evitar os conflitos ou resolvé-los rapidamente, pois se considera que um ambiente harménico, sem
contestacOes ou resisténcias e com um ato grau de conformidade por parte dos atores sociais favorece
a produtividade na empresa. Os debates sdo considerados desnecessérios e as decisdes devem ser
tomadas pelos dirigentes. N&o se fala em atores sociais, mas em agentes. Dentro deste modelo de
gestdo, a organizacdo deve fomentar a construgcdo da dinamica social considerada mais adequada aos
seus objetivos. A “racionalidade superior”, desta forma, refere-se ao pressuposto de passividade dos
ditos agentes organizacionais frente a administracdo, que possui as capacidades e visdo do mundo
adequada para conduzi- los em direcdo ao sucesso geral.

Diferentemente, 0 “Modelo Politico de Recursos Humanos” reflete os principios da Democracia
Industrial e é baseado principalmente nos trabalhos de Herzberg e dos pesquisadores do Instituto
Tavistock de Londres. Este modelo é tipico de contextos nos quais vaores como 0 consenso, a
diversidade e igualdade de direitos dos membros da organizacdo permeiam as relagdes sociais. O
modelo politico diferencia-se do anterior pela importancia dada a dimensao politica na organizagdo e
pela incorporagdo da idéia de conflito e divergéncia tendo em vista os diferentes interesses dos atores
organizacionais. Reconhece-se a existéncia de vérias l0gicas de ator e critérios de acdo validos, tendo
em vista 0 modelo da racionalidade limitada de Simon, segundo o qual toda a racionaidade é relativa
ao ator social que decide, ndo existindo uma racionalidade absoluta inquestionavel (Simon, 1947
Simon, 1955). O conceito da racionalidade limitada revela que toda decisdo é contingente e deve ser
analisada dentro do contexto social do momento da tomada de deciséo

Neste modelo, os individuos sdo percebidos como atores participando e influenciando as mudancas,
nos seus diversos niveis de atuacdo. Neste caso, um bom gerente tem como objetivo obter a coesdo
integrando os interesses particulares dos diferentes grupos de atores visando a obtencdo de uma solucéo
negociada junto a direcdo da empresa (Beer e Wakon e a. 1985; Brabet, 1993). A organizagdo € um
espaco de jogo estratégico entre estes atores socials, no qual a negociacdo € vista como necessaria a boa
implantacdo das estratégias.

Desta maneira, cada um destes modelos reflete principios diferentes que influenciaram a teoria

organizaciona em determinados momentos, e € encontrado em contextos organizacionais nos quais 0s
individuos compartilham padrfes de significado distintos (Brabet, 1993). Apesar destes modelos ainda
ndo terem sido validados no Brasil em uma pesquisa abrangente, o estudo de caso deste artigo permite
ilustrar esta tipologia na medida em que a representacéo que 0s grupos de atores organizacionais fazem
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de sua experiéncia pode ser classificada em um destes modelos, que esta institucionalizado como
referéncia local valida (Vasconcelos e Vasconcelos, 2002). A partir deste estudo de caso, podemos
discutir o conceito de paradoxo cultural na gestéo de pessoas.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi redlizada através de uma observagdo participante na organizacdo estudada que durou
aproximadamente 6 meses, em periodo parcial, ao final do ano de 1998. Como principio de coleta de
dados, seguimos a metodologia etnografica e ndo adotamos uma hipotese fechada a priori. Definimos
as premissas basicas de observacdo e os fatos que gostariamos de abordar de maneira que pudéssemos
apreender, sem idéias preconcebidas, as categorias sociais relevantes e 0s seus significados socialmente
construidos (Rada e Velasco, 1997). Neste sentido, a compreensdo do fracasso eleitoral do dirigente da
organizacdo foi o direcionador das observagOes e entrevistas. Era nosso objetivo apreender as
categorias sociais relevantes, reconstruir as experiéncias dos atores e os significados socialmente
construidos para chegarmos a uma interpretacdo possivel sobre o fato estudado.

Foram entrevistadas 30 pessoas (diregdo, consultores e cooperados) através de entrevistas abertas que
duraram uma hora e meia em média. Foram entrevistados em numero proporciona individuos
pertencendo aos principais gupos organizacionais descritos no caso. As entrevistas, que nao foram
gravadas, foram caracterizadas pela reconstrucdo das experiéncias dos atores por meio da sugestdo de
temas e estimulo a livre construcéo das idéias e argumentos pelos atores relevantes. Os procedimentos
para o levantamento de dados incluiram ainda a inser¢do e participacdo do pesquisador em eventos
organizacionais como reunides administrativas, negociagdes, e outras atividades a partir das quais se
pode aprender sobre a dinamica social ra organizagdo. Analisaram-se também documentos da empresa
afim de complementar as informagtes obtidas através da observagdo participante e das entrevistas.

Considera-se nesta metodologia que o observador externo deve procurar identificar as formas de

expressdo caracteristicas da visdo de mundo de cada grupo organizacional. Para tanto, o pesquisador
deverdobservar:

A préticaderitos coletivos;

A perpetuacdo de mitos ou historias sobre a organizacdo, em particular sobre aqueles que detém
0 poder;

A existéncia de tabus;
As normas de comportamento e como cada grupo reage as mesmas;

Os valores e a ética que orientam a agdo concreta dos diversos grupos, muitas vezes valores
opostos aos divulgados oficia mente;

As comunicacdes oficiais e os simbol 0s associados as mesmas.

Linda Smircich trata deste tipo de pesguisa salientando que o conhecimento gerado por esta
metodologia pode ser classificado como *“ conhecimento subjetivo”. Neste tipo de método, o que
caracteriza a ciéncia positivista, ou sgja, as relagdes do tipo sujeito/objeto sdo substituidas por relacdes
do tipo sujeito/sujeito, onde o pesquisador focaliza sua atencdo nos significados partilhados
intersubj etivamente. Este método tem como pressuposto que o conhecimento ndo € independente do
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pesquisador. Este dtimo apreende as significagdes das agdes dos grupos atraves da sua interacdo com
0s membros da organizac@o e assim ele tem uma visdo global dos significados e imagens partilhadas
pelos membros dos grupos organizacionais. E importante ressaltar que um estudo de caso traz
informacdes vaidas permitindo aprofundar certos aspectos de uma teoria ou refutéd-la, mas, por ndo
obedecer a técnicas estatisticas, ndo se pode fazer afirmagtes genéricas (Smircich,1983a; Smircich,
1983b).

ESTUDO DE CASO: A HISTORIA DA COOPERATIVA AGRO-INDUSTRIAL

A cooperativa estudada, congtituida em 1951 no Parang, foi criada para representar os interesses
econdmicos, politicos e sociais de colonos europeus imigrantes, que formaram uma comunidade
agré&ria. Para compreendermos o contexto cultural destes imigrantes, é necessario fazermos uma breve
retrospectiva histérica. Descendentes de europeus que haviam colonizado entre os séculos XVII e
XVIII extensas &reas do vale do rio Danubio, estas familias eram organizadas em peguenos povoados e
viviam ha mais de 200 anos transmitindo de geracdo em geracdo valores e tradi¢des proprias a sua
cultura, a qual era baseada em pequenas comunidades onde a sobrevivéncia dependia da cooperagéo e
da gjuda entre seus membros, que se organizavam através da auto- gestao.

A autoridade era tradicional e a comunidade regulada através dos valores e habitos transmitidos de pai
para filho. Os colonos eram muito apegados a sua terra e tradicdes. No entanto, devido a segunda
guerra mundial, temendo o avanco do exército soviético e temendo represalias politicas e étnicas, estes
colonos foram obrigados a abandonar entre 1943 e 1944 as terras desta fértil regido da Europa central
nas quais suas familias tinham vivido durante mais de dois séculos. Tendo em vista um programa de
colonizacdo coordenado pelo governo brasileiro em conjunto com a Cruz Vermelha Internacional, estes
colonos (aproximadamente 2.000 familias) imigraram para o Brasil e foram assentados em 5 vilas.

Estes imigrantes tinham em comum padrdes culturais fortes que tinham sido transmitidos de geragéo
para geracdo. Eles organizaram a sua comunidade no Brasil em torno dos mesmos padrdes culturais
gue tinham herdado de seus antepassados — um sentido forte de comprometimento com a comunidade,
autogestdo, igualdade de direitos e a nocéo de que uma familia deveria colaborar com a outra de forma
organizada a fim de minimizar as dificuldades de todos.

Apds quase 50 anos de atuacdo a cooperativa agro-industrial em quest@o € hoje uma das 500 maiores
empresas brasileiras segundo o levantamento anual da revista Exame, com um faturamento de
aproximadamente R$ 280 milhdes. Em seu quadro socia e funcional constam mais de 500 associados e
900 funcionarios, sendo que 100% dos associados apresentam fidelidade absoluta, ou sgja toda compra
de insumos e toda venda da producdo agricola € feita nos entrepostos da cooperativa. Em 1998 a
organizagdo cultivava trigo, cevada, aveia, milho e soja, além de produzir carne suina. Na area
industrial conta com um moinho, fabrica de ragdes, uma industria de processamento de soja e uma
maltaria.

ESTUDO DE CASO: SUCESSAO E IMPLANTACAO DO SISTEMA ERP NA
COOPERATIVA AGRO-INDUSTRIAL

Durante 28 anos, a cooperativa tinha sido dirigida por um lider que fazia parte do grupo dos
fundadores. Este homem tinha imigrado para o Brasil com 18 anos e tomado parte do processo de
criacdo da comunidade de imigrantes e, posteriormente, da cooperativa. Lider carismético e
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empreendedor com grande habilidade politica e capacidade de negociac&o, tornou-se em pouco tenpo
0 representante dos val ores da comunidade, a autogestdo, a igualdade de direitos e 0 consenso.

Os padrfes culturais dos imigrantes estavam fortemente representados na cultura organizacional da
cooperativa onde, sob influéncia do diretor-presidente, as solugdes a serem adotadas eram decididas
ap6s um processo politico do qual os representantes dos cooperados participavam. Tratava-se de um
sistema politico com préticas semi-estruturadas. Por meio da articulagdo e negociagdo com 0s atores
sociais relevantes na administracéo da cooperativa, e com a anuéncia do Conselho Administrativo, que
representava os cooperados, o diretor-presidente garantia a seguranca e a estabilidade dagquel e contexto.

No ano de 1994, o diretor-presidente morreu subitamente. Ao contrério do diretor-presidente, o vice-
presidente era uma pessoa inexpressiva politicamente, mas por ser um bom agricultor e advindo de uma
familia numerosa e bem representada na comunidade tinha sido designado a funcdo. Sempre esteve na
sombra da administragdo, ou sga, tinha pouca ou nenhuma influencia sobre a administracdo e
praticamente ndo decidia nada. Apesar de sua posicdo na organizacdo estudada, o grande salto em sua
carreira se deu quando no inicio dos anos noventa foi criada na regido uma central de cooperativas
formada por cinco outras institui¢cdes. Nesta oportunidade foi empossado como presidente nesta central
de cooperativas, pois era o representante da instituicdo majoritaria, e passou a acumular os dois cargos.
vice-presidente na cooperativa estudada e presidente na central de cooperativas. Nesta oportunidade
conheceu duas figuras importantes em sua carreira politica, o diretor comercial e o assessor de RH
desta central.

Quando do falecimento do diretor-presidente, os cooperados, apés 27 anos de uma lideranga
carismética, deveriam eleger um novo presidente. Devido ao choque, a desorientacdo pela perda do
lider e a falta de liderancas, a comunidade optou em eleger 0 entéo vice-presidente para um mandato
determinado, na esperanca que ndo houvesse descontinuidade na conducéo da cooperativa. Logo ao
tomar posse, 0 vice-presidente, agora novo presidente, procurou se cercar de pessoas que pudessem
assessoralo naquela empreita. Desta forma trouxe para a cooperativa o diretor comercia e o assessor
de RH da centra de cooperativas que também presidia.

O diretor comercial assumiu o0 cargo de gerente comercial. Pessoa extremamente habil tratou de montar
uma estrutura de poder na cooperativa, a comegar pelo setor de T1, onde conseguiu colocar uma pessoa
de sua confianga, para desta forma, ter acesso sobre o0 sistema de controle da organizacdo. Também
influenciou a indicacdo da pessoa responsavel pelo controle da chamada “conta cooperado”, ou sgja,
além do acesso ao sistema de controle ele também tinha conhecimerto de todas as movimentacdes
financeiras dos cooperados. O assessor de RH continuou nesta fungdo e também se mostrou
extremamente dominador e influente, chegando a ser uma espécie de “guru” do novo presidente.

Como ndo dispunha de ampla visibilidade interna e apoio dos cooperados, e tinha a dificil tarefa de
substituir um lider carismético, 0 novo presidente decidiu, sob influéncia de seus aiados, construir
rapidamente uma imagem de pioneirismo e visdo de futuro. Para construir esta imagem interna, ele
decidiu pela implantacgo de ferramentas técnicas consideradas as melhores e pela associacéo do seu
nome a elas. Foi neste momento que surgiu a idéia de se implementar um sistema ERP, que naguela
época era considerada uma inovagdo, e que traria para a cooperativa o titulo de ser a primeira
cooperativa brasileira a integrar todo 0 seu processo de gestdo. Com estes objetivos, ele passou a
utilizar um discurso baseado na adaptacéo da cooperativa a sociedade pés-industrial e na transformagao
da mesma em uma organizagdo de aprendizagem, baseada na inovagdo e na mudanca.
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ESTUDO DE CASO: A DECISAO E O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO
SISTEMA ERP

Para implementar suas idéias, 0 novo presidente deveria entdo negocié- las com as outras instancias da
administracdo. Entretanto, para tentar construir rapidamente uma imagem gerencia positiva,
associando o0 seu nome a informatizacdo da organizacdo, o novo presidente decidiu, sem um estudo
prévio sobre as necessidades do sistema organizacional, implementar 0 mais rapidamente possivel o
ERP — Entreprise Resource Planning.

Os sistemas do tipo ERP sdo sistemas de informacéo que permitem a integracdo de toda a gestdo de
uma empresa, agilizando os processos de decisdo por meio da melhoria do acesso e compartilhamento
das informacgOes. Estes sistemas permitem ainda que o desempenho da empresa sgja constantemente
monitorado (Caldas e Wood, 1999 e 2003). A implementagdo desses sistemas implica em um amplo
processo de mudanca organizacional, ja que tem conseqiiéncias sobre 0 modelo de gestdo, a arquitetura
organizacional, os processos de negdécios, nas relacbes de poder etc. Como colocam Wood e Caldas, os
esforcos de implementacdo destes sistemas sdo normal mente marcados pela atmosfera de urgéncia, sem
o devido cuidado com todos os aspectos desa complexa mudanca, 0 que leva muitas vezes ao fracasso

destas empreitadas.

Neste processo de decisdo, podemos apontar algumas particularidades. Ao levantar a bandeira da
informatizagcdo, o novo presidente teve alguns aliados: o gerente comercial, o gerente administrativo e o
assessor de RH. Entretanto, formou-se rapidamente um grupo opositor, formado por quadros da area
industrial. Estes individuos, liderados pelo gerente industrial, acabaram néo participando da reuniéo
gue decidiu pela comprado sistema, pois o gerente industrial naquela época estava fora do pais.

O gerente industrial era uma pessoa com solida formagdo profissional em engenharia, oriunda do
guadro de cooperados e conhecida pela comunidade pelo seu pragmatismo técnico e senso ético. Foi
um dos responsaveis pela construcdo do parque industrial da cooperativa e sempre participou das
principais decisdes da cooperativa nos tempos do antigo presidente. Pelo seu pragmatismo técnico
guestionou a viabilidade de se implantar o sistema ERP sem realizar uma reengenharia organizacional
da cooperativa. A decisdo de implantacdo do sistema ERP foi realizada a sua revelia, e por este motivo
foi um critico feroz deste sistema e também forte opositor do novo presidente. Por ironia do destino,
grande parte da customizacdo do sistema teria que ser feita em mdédulos relacionados a area industrial
(recebimento, classificac&o, limpeza, processamento, armazenagem e movimentacdo de gréos).

Sem que o conselho administrativo da cooperativa percebesse, 0 hovo presidente assinou um contrato
com uma empresa de consultoria. O contrato previa, inclusive, que caso 0 sistema ERP ndo
funcionasse, a responsabilidade total seria da empresa contratante, ou segja, caso 0 sistema ndo fosse
operacional, a cooperativa assumiria 0 prejuizo sozinha, sem poder responsabilizar a empresa de
consultoria prestadora do servigo. De acordo com o contrato, o sistema seria implantado em duas fases.
Em um primeiro momento, implementar-se-ia 0 sistema nas fungbes de suporte administrativo e
também no controle das contas correntes dos cooperados e na recepcdo e controle dos estoques de
cereais. Eram estas as areas da cooperativa controladas pelos individuos aliados do novo presidente.
Em uma segunda fase 0 sistema seria implementado nas atividades industriais e em outros controles
financeiros especificos da atividade cooperada, as areas controladas pelos opositores do projeto. O
processo, entretanto, durou e custou muito além do previsto e gerou resisténcias na organizagdo. O
grupo ligado a area industrial, contréria a implementacdo do sistema e excluida da tomada de deciséo,
ndo cooperou efetivamente no processo de implementacéo.
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Os problemas se iniciaram logo no inicio do processo, com uma avaliagdo inadequada das
caracteristicas e necessidades da cooperativa agricola. Apesar da grande experiéncia da empresa de
consultoria encarregada do projeto, esta ndo possuia familiaridade com o setor agricola. Desta forma,
0s técnicos responsaveis pela implementacdo do ERP subestimaram as dificuldades de customizacdo
deste sistema para uma cooperativa agro-industrial, que possui caracteristicas organizacionais proprias.
Desta forma, eles ndo realizaram nenhum estudo ou diagnostico em profundidade, importando os
sistemas padréo que possuiam, especificos ao setor industrial, para a cooperativa agricola.

A maavaliacdo das especificidades desta organizacdo ficou patente com a quantidade exorbitante de
rotinas que acabaram sendo desenvolvidas na Ultima hora a fim de adaptar-se um sistema tipico de
empresas industriais as préticas organizacionais da cooperativa. A maioria das empresas industriais e
comerciais que utilizam este sistema desenvolve geralmente entre 10% e 15% de rotinas novas com
esta linguagem. Este € o limite normal para a criacdo de novos codigos e procedimentos necessarios no
processo de customizacdo do sistema e adaptacdo as necessidades do cliente especifico. Todavia, no
caso da cooperativa, chegouse ao extremo de se ter 60% das rotinas reescritas nesta linguagem, ou
seja, para gque o sistema padrdo funcionasse, 0s técnicos tiveram que recriar seis vezes mais codigos do
gue o que seria normal, quase refazendo toda a programacdo. Estes fatos fizeram o processo de
implantagéo atrasar, adicionando custos exorbitantes ab mesmo, uma vez que as horas de programacdo
extra necess&rias a customizacdo do sistema eram responsaveis por um aumento significativo dos
custos de producéo.

Ao fina de 1998, nas vésperas de elei¢cbes para 0 novo dirigente da cooperativa, o presidente impds aos
consultores que o sistema teria que estar funcionando em janeiro do ano seguinte. Mesmo que 0
sistema ndo funcionasse a contento, 0 presidente queria associar 0 seu nome a ele, com vistas ao
processo eleitoral. Desta forma, o sistema acabou sendo implantado apenas parcialmente e somente o
modulo financeiro funcionou adequadamente. Apesar da tentativa de construcdo de uma imagem
interna positiva, os cooperados, representados pelo conselho de administracéo, ndo o reelegeram.

Em marco de 1999 a nova diretoria eleita reavaliou imediatamente o projeto de implantacéo do ERP.
I nicialmente tentou negociar com a empresa de consultoria uma solucéo aceitavel para os problemas. A
empresa de consultoria se propds a terminar 0 sistema, mas com um grande custo adicional. Foi entéo
contratada uma empresa de auditoria, que constatou imediatamente o0 excesso de rotinas na linguagem e
os atos custos que este fato iria criar na manutencdo do sistema. Diante deste quadro a nova direcéo
resolveu abortar a implantagdo do ERP. A nova diretoria da cooperativa ingressou com uma agao
judicial paraanulacdo de algumas clausulas contratuais, pedindo ressarcimento pelos prejuizos.

ANALISE DO CASO: PARADOXO CULTURAL NA GESTAO DE PESSOAS

Os atores sociais entrevistados mostraram que ndo tinham, na época da reelei¢do, conhecimento
concreto dos dados detalhados sobre a implementacéo do ERP, uma vez que eles eram mantidos sob
estrita confidencialidade pelo presidente. O que levou entdo o conselho de cooperados a néo reeleger o
presidente, a despeito dos esforgos de associar a implantacdo do sistema ao seu nome e do fato de que
0s cooperados desconheciam o custo real do projeto e os problemas na implementacdo?

Para o Interacionismo Simbdlico, os individuos exercem papéis nas organizagdes e se comunicam para
congtruir o sentido comum de sua agdo. A organizacdo € considerada um conjunto de papéis e

representacdes, em cujo contexto os individuos constroem e apreendem os significados socialmente
compartilhados. Estes significados regulam a interacdo entre os individuos e lhes forrecem
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expectativas reciprocas em suas experiéncias cotidianas. Os significados socialmente compartilhados
tornam habituais certos tipos de comportamentos em determinadas situagdes e interagdes sociais.

A maioria dos cooperados compartilhava valores participativos e democréticos que eram a esséncia da
identidade coletiva, e estava imersa num contexto em que a confianga, a negociagdo e 0 consenso
compunham o nlicleo constitutivo dos processos sociais. E relevante discutirmos o conceito “nativo”
tradicional de tomada de decisdo. Durante os 27 anos de lideranca carismética na organizagdo, seus
membros estavam inseridos em um contexto no qual a decisdo era considerada um processo de
construcdo coletiva do consenso. Atraveés da influéncia e articulacdo politica do lider, as decisdes eram
tomadas ap6s um processo durante o qual os atores sociais relevantes eram sensibilizados para as
questdes em pauta e construiam as resolugdes influenciando e sendo influenciados pelo lider. Nestes
processos, nossas observacOes indicaram a importéncia da confianga entre os diversos atores sociais
relevantes para a construcdo dos consensos. Mesmo que ndo participassem todos os individuos de todas
as decisdes, a confianca deveria ser mantida por meio de processos de decisdo em que 0s atores
relevantes exercessem plenamente sua margem de manobra em seus niveis de atuacdo no sistema
socid.

Podemos dizer que as premissas do modelo politico de gestao de pessoas fregiientemente estruturam as
relacbes sociais em contextos nos quais a negociacao e o debate entre 0s atores sociais S80 as regras do
sistema (Brabet, 1993; Wiazosky e Silva, 1999). Em contextos organizacionais marcados por estes
padrdes culturais, os individuos sdo percebidos como atores dotados de visdes complementares da
realidade e que participam e influenciam as mudancas. O lider deve buscar o consenso, integrando as
visdes e os interesses dos diferentes grupos politicos, visando a obtencdo de uma solugdo negociada
junto a direcdo da empresa (Beer e Walton et al. 1985; Brabet, 1993). A organizacdo é um espaco de
jogo estratégico entre estes atores sociais, no qual a negociagcdo € vista como necessaria a boa
implantac&o das estratégias.

Percebe-se que os conflitos organizacionais narrados no caso foram decorrentes do processo de decisdo
liderado pelo novo presidente, no qual foi decidida a implementacdo do sistema ERP. Apesar da
identificacdo da maior parte da organizagdo com o conceito “nativo” de tomada de decisdo descrito
acima, nossas observagtes permitiram a identificagdo de duas subculturas na organizagdo. Cada uma
era caracterizada por visoes diferentes acerca da conducdo da empreitada, e compartilhava conceitos
distintos de tomada de decisdo. O antagonismo entre estas duas subculturas ficou claro por ocasido das
discussdes sobre o projeto de informatizagdo. Em uma atitude tipica do “modelo instrumental de gestdo
de pessoas”, o grupo politico do novo presidente excluiu seus opositores do processo de decisdo, que
eram atores sociais relevantes neste processo, e implementou em regime de urgéncia o sistema, em uma
atitude de imposicdo. Esta decisdo quebrou as relagdes de confianca entre os individuos no sistema
organizacional e os obrigou a trabalharem de acordo com critérios técnicos que lhes eram impostos de
cima para baixo, sem a devida negociacdo para 0 consenso, como tipica da cultural organizacional

majoritaria. Neste sentido, os demais atores sociais foram forgados a exercerem o estranho papel de
meros executores de uma estratégia definida unilateralmente por um grupo diretivo.

O que aconteceu na cooperativa foi um paradoxo cultural na gestdo de pessoas. Os estudos atuais sobre
paradoxos organizacionais que partem dos principios do Interacionismo Simbdlico apontam fendmenos
gue atrapalham a construcdo de sentido comum pelo grupo organizaciona e dificultam sua ac8o. Estes
trabalhos mostram gue os paradoxos ha gestdo de pessoas muitas vezes estdo relacionados a existéncia
simultanea de interpretacfes inconsistentes na mesma organizacao, resultado de leituras diferentes da
realidade organizacional (Vasconcelos, 2003). No caso da cooperativa, a leitura da realidade
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organizacional feita pelo novo presidente e seu grupo permitiu-lhes legitimar uma mudanga abrupta,
autoritaria, na qual se rompia com o presente em nome do progresso. Esta postura baseava-se na
conviccdo individual e tecnocrética do novo presidente. Entretanto, no contexto da interacdo deste
grupo com outros que compartilhavam outras convicgdes, a postura do novo presidente foi interpretada
COMO uUma ameaga ao sistema e a coletividade, gerando resisténcia e stress. Como coloca Jaime Jinior
(2002), tratou-se de uma clivagem interpretativa, interpretacOes inconsistentes ou contraditorias de um
mesmo objeto devido a repertdrios culturais distintos.

Podemos descrever a situagdo como a existéncia simulténea de duas interpretacdes incoerentes de uma
mesma prética social: 0s atos do novo presidente. A primeira interpretacéo da realidade foi aquela do
novo presidente e de seu grupo de influéncia. Eles assumiram que, por meio de suas agoes,
transmitiriam a imagem de competéncia e modernidade. A segunda interpretacdo foi aquela dos outros
grupos organizacionais, segundo a qua as agles do novo presidente demonstravam seu cardater
autorité&rio, ndo alinhado aguele sistema social, 0 que os incomodava (Vasconcelos, 2003; Lewis,
2000). Como definido por Eisenhardt, tratava-se da existéncia simulténea de leituras irreconciliaveis da
realidade organizacional, que geraram padroes de conduta incoerentes. a atitude unilateral do
presidente e os padrdes de interacdo socia na organizacdo baseados na confianca e na negociacdo
(Eisenhardt, 2000).

Podemos analisar 0 que aconteceu na cooperativa a partir de uma visao dialética de evolucéo do grupo
social. Esta perspectiva analisa a construgdo social da realidade através do construto social, das
contradicOes geradas por este, e da transformagdo do sistema socia por meio da praxis. A abordagem
de diferenciacéo implica na visdo da organizagdo como um complexo construto social formado pelo
agrupamento de conjuntos de significados criados e recriados constantemente, segundo 0s quais 0s
grupos de individuos ddo sentido a sua experiéncia e organizam sua interagdo social. O paradoxo
cultural na gestdo de pessoas analisado € uma contradi¢do que surge e influencia a agdo dos individuos
no contexto da dindmica de interagdo entre 0s grupos organizacionais, ou subculturas. A hegemonia
alternada de um ou outro grupo pode fazer com que determinadas interpretacbes sejam consideradas
predominantes, o que ndo diminui entretanto a percepcao de contradicdes e conflitos nas organizagoes.
No caso estudado, o grupo organizacional do novo presidente, hegemoénico durante seu mandato,
conseguiu sustentar as suas interpretacOes entre 0S Outros grupos organizacionais, mas sofreu as
conseguéncias do paradoxo cultural no momento em que sua hegemonia foi questionada, a época das
eleicoes.

As contradicdes perceptivas impulsionam a praxis, que pode ser conceituada como o conjunto de
atividades individuais e coletivas para a continua reconstrugdo do sistema socia (Hillmann, 2001), uma
vez que subgrupos organizacionais podem se movimentar no sentido de questionar o sistema e as
regras presentes e agir politicamente no sentido de modificd las. A dindmica de interacdo entre os
grupos na cooperativa estudada impunha o confronto das interpretagdes divergentes da realidade
organizacional no momento das elei¢cdes. Naguela ocasido, 0 grupo que representava os cooperados,
hegemdnico naguele momento, percebeu, ao analisar 0 agressivo processo de mudanga organizacional,
gue seus interesses e valores poderiam estar ameagados no contexto organizacional. Desta forma, este
grupo resistiu a perder espago no sistema social e reagiu de maneira coerente ndo reelegendo o novo
presidente e seu grupo.

ORAE életronica, v. 3, n. 1, Art. 11, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 14



ORGANIZAQ@ESF PARADOXOS CULTURAIS NA GESTAO DE PESSOAS: CULTURA E CONTEXTO EM UMA
COOPERATIVA AGRO-INDUSTRIAL
Isabella Vasconcel os — André Ofenhejm Mascarenhas— Roberto M. Protil

CONSIDERACOES FINAIS: OS ESTUDOS SOBRE OS PARADOXOS
CULTURAISNA GESTAO DE PESSOAS

Podemos considerar que a cultura organizacional influencia profundamente a maneira como as acoes,
atitudes e posturas dos atores sociais vao ser interpretadas e valorizadas no contexto organizacional. O
desenvolvimento dos estudos sobre este tema caracteriza- se pelas suas multiplas abordagens tedricas e
metodoldgicas. Como apontam diversos autores, a abordagem hegeménica parte de um conceito
integrador de cultura e se foca nas manifestacfes culturais que sdo interpretadas de maneira consistente
entre os grupos. Nesta abordagem, os pesquisadores buscam construir visdes consensuais da cultura na
organizacdo: esta seria 0 que é claro e compartilhado pelos membros da organizacdo (Mascarenhas,
2002; Barbosa, 1999; Martin, 1992 e 2002). O conceito de cultura organizacional de Schein (1985),
neste caso, € uma das referéncias mais utilizadas:

“se ndo ha consenso, ou se hé conflito ou se as coisas sGo ambiguas entdo, por definicdo, aguele

grupo ndo tem uma cultura em relacéo aquelas coisas (...) 0 compartilhamento e consenso séo
centrais a definicéo, e ndo escolhas empiricas’ (Schein, 1991, p. 248).

O estudo dos paradoxos culturais na gestéo de pessoas entretanto, requer um outro olhar sobre o tema.

Como descreve Martin (2002), a abordagem de “diferenciagdo” € utilizada em pesquisas sobre a cultura
organizaciona cujo foco é a busca das manifestacOes culturais interpretadas de maneira inconsistente
entre 0s grupos organizacionais. Como coloca Jaime Janior (2002), os individuos nas organizacfes ndo
devem considerar que seus discursos e agbes ssimbdlicas possuem um significado Unico. Quando nos
posicionamos no angulo de sua recepcao, percebemos que estas mensagens sao interpretadas sempre a
partir do repertério cultural do receptor, que as significam de acordo com seus conjuntos de
representacfes. Para termos uma idéia da complexidade desta questdo, basta pensarmos que o0s
individuos e grupos identificam-se, antes de se tornarem membros de uma organizacdo, com crencas
religiosas, dfiliagbes politicas, origens étnicas etc., além de estarem inseridos de maneira desigua na
estrutura social. Esta constatagdo nos faz perceber a diversidade de interpretagcdes possiveis em um

contexto organizacional, ou a existéncia de subculturas, grupos organizacionais que compartilham

padrdes de significacdo distintos. Temse ai outro conceito de cultura organizacional, que a considera a
unido de diversas subculturas que podem conviver se reforcando mutuamente, em conflito constante ou
independentemente. Nesta abordagem a ambiglidade € incluida como parte da complexa realidade
cultural da organizacdo (Martin, 1992 e 2002).

A idéia de paradoxo cultural na gestdo de pessoas € Util para compreendermos 0 que aconteceu na
cooperativa estudada. A andlise do caso sugere que o paradoxo cultural € um elemento importante para
a andlise das dindmicas de interacdo entre grupos organizacionais no contexto da evolucdo dos
construtos sociais, o que tem implicacfes no entendimento de processos politicos e socio-culturais. Se
associarmos as idéias do interacionismo simbdlico a uma visdo dialética da evolucdo social,
apresentada no inicio deste artigo, percebemos que as contradicdes e inconsisténcias entre as
subculturas de um sistema organizacioral podem impulsionar a praxis e proporcionar a energia para a
constante reconstrucdo deste sistema social. Neste sentido, os paradoxos culturais sdo constitutivos dos
sistemas sociais, pois influenciam na sua continua evolugdo. Logo, entender as percepcdes paradoxais
dos grupos em organizagoes e descrevé-las dentro deste referencia pode ser uma perspectiva muito rica
ao pesquisador. E possivel acompanhar estas percepcdes e descrever como evoluem as subculturas dos
diversos grupos em relacdo a organizacdo, no processo dialético de evolucdo.
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NOTAS

"Tratase de um recurso metodoldgico. O tipo ideal é uma tendéncia refinada, e ndo uma realidade empiricamente comprovada. Segundo
Weber, “obtém-se um tipo ideal mediante a acentuag&o unilateral de um ou varios pontos de vista, e mediante o encadeamento de grande
guantidade de fendbmenos isoladamente dados, difusos e discretos, que se podem dar em maior ou menor nimero ou mesmo faltar por
completo, e que se ordenam segundo os pontos de vista unilateramente acentuados, a fim de se formar um quadro homogéneo de
pensamento” (Weber, 1997, p. 106).
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