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Os que defendem as propostas da “cultura corporativa” véem o gestor como um
agente consensual, capaz de integrar os demais em uma cultura “dnica”. Os que se
opbGem a essas propostas focam a alienagdo e a exploracdo organizacional, instru-
mentalizada pelo gestor. Neste artigo, propde-se extrapolar essa visdo do gestor
como apenas um agente consensual. Para isso, buscou-se evidenciar esses limites,
ao confrontar as origens e as criticas dos estudos sobre “cultura corporativa” e
destacar aspectos que podem levar o gestor a disseminar a diferenca e a ambig-
lidade. Para embasar a argumentacdo foi apresentado um estudo de caso em uma
regional da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT). Os dados foram
coletados por meio de documentos e entrevistas semi-estruturadas, com 26 atores
em diversos niveis gerenciais. O tratamento dos dados baseou-se na andlise de con-
tetido, buscando-se padrdes ou recorréncias de palavras, frases, idéias e topicos de
interesse. Concluiu-se que o gestor ndo pode ser considerado apenas elemento con-
sensual, pois ele dissemina a integracdo e, também, a diferenciagdo e a fragmentacéo,
permeado por objetivos e questdes pessoais, sociais e organizacionais, ndo se lim-
itando aos interesses da empresa.

Management contradictions on ‘corporate culture’ dissemination: the case of a
Brazilian state-owned company

The advocates of ‘corporate culture’ proposals see the manager as an agent of con-
sensus, capable of integrating others in a “single” culture. Those who oppose such
proposals focus on the organizational alienation and exploitation enforced by manag-
ers. This article proposes to extrapolate this perspective of the manager simply as an
agent of consensus. It points out its limitations, contrasting the origins and criticisms
of “‘corporate culture’ studies and underlining aspects that can lead the manager to
disseminate differences and ambiguity. The argument is based on a study of a
regional branch of the Brazilian Postal Service (Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos — ECT). The data was collected in documents and semi-structured inter-
views with 26 subjects at different managerial levels. Data treatment was based on
content analysis, in search of patterns or recurrences of words, sentences, ideas or
topics of interest. The study concluded that the manager cannot be considered only
an element of consensus, since he or she disseminates integration as well as differen-
tiation and fragmentation, permeated by personal, social and organizational goals and
issues, and not limited by the company’s interests.
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1. Introducéo

Desde fins da década de 1970, pesquisadores passaram a associar 0 sucesso da orga-
nizacdo a gestdo de elementos culturais em seu interior. Nessa abordagem, autores
como Deal e Kennedy (1982) e Schein (1985) atribuem aos gestores a responsabilidade
da construcédo de uma “cultura forte”, na qual um sistema de regras formais e informais
definiria claramente as a¢des e 0s comportamentos na organizagdo. Durante a década de
1980, essa abordagem da “cultura corporativa” se firmou como a corrente predomi-
nante (Aktouf, 1994), colocando os gestores como responsaveis por administrar os sen-
tidos, construir compartilhamentos consensuais, regular os conflitos, homogeneizar e
integrar a organizacdo (Pfeffer, 1981; Smircich e Morgan, 1982; Melo, 1991; Alves-
son, 2002).

Aos gestores caberia, entdo, desenvolver agdes para implantar a “cultura corpo-
rativa”, tendo como cerne as praticas de “gestao de pessoas”. Um conjunto de praticas
capazes de viabilizar a transmissdo das solu¢Bes dos problemas e controlar a cultura na
organizacdo. Tal abordagem se distancia do entendimento de autores como Davel e
Vergara (2001), para os quais a “gestdo de pessoas” deve estar de acordo com as con-
tradicdes e paradoxos das relacdes de trabalho e com o papel de reconstrutor social do
agente! organizacional. Aparentemente, a intenc&o é substituir, nesse papel, a acéo do
conjunto dos agentes pelos gestores. Assim, eliminam-se as contradi¢des e paradoxos
das relacOes de trabalho, por meio de uma suposta integracdo organizacional consen-
sual, construida pelos préprios gestores, vistos, também, como um grupo homogéneo,
sem dissensos e contradigdes.

A partir de sua disseminacao, essas propostas receberam criticas diversas, a
respeito da alienacdo do funcionério, da inobservancia das bases antropoldgicas do
conceito de cultura (Aktouf, 1994), da falta de atencdo ao componente politico (Ro-
drigues, 1991), entre outras. No entanto, um aspecto foi pouco explorado nessas
criticas: o proprio gestor, ao se inserir naqueles paradoxos, pode ser fonte de diferen-
ciacdo e fragmentagdo (Martin, 1992, 2002), dificultando, de forma consciente ou
inconsciente, aquela suposta integracdo. Ele estd “espremido” entre seus proprios
valores e interesses, 0s de seus superiores e 0s de seus subordinados. Dai surgem
frequentes divergéncias e possiveis conflitos a serem mediados por um gestor que
também est4 envolvido nessa dindmica.

Portanto, é necessario investigar o gestor no papel de integrador, sem ignorar
sua face de diferenciador e de fragmentador organizacional. Nesse sentido, em uma

1 0 termo agente é utilizado dentro da proposta de Chanlat (1996:29) de que sdo os “(...) individuos
através dos seus atos que constroem a prépria realidade social”, existindo em qualquer sistema social
certa autonomia relativa do ser humano.
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perspectiva da gestdo como “pratica social” (Reed, 1989), propde-se a discussdo do
papel do gestor ao atuar na integracdo organizacional. O que leva a questdo a ser
problematizada neste artigo: como se configura a atuagdo dos gestores em relagdo
ao seu papel como componente de integracdo na proposta da “cultura corporati-
va”? Para tratar dessa questdo, o artigo apresenta a origem dos estudos sobre “cultu-
ra corporativa”, as abordagens de estudos sobre cultura em organizacbes e seus
focos sobre os gestores. Em seguida, desenvolve uma critica as propostas integrati-
vas de cultura e analisa dilemas e ambiguidades que podem evidenciar as con-
tradicdes na atuacdo cotidiana dos gestores. A discussdo € entdo embasada
empiricamente pela analise de um estudo de caso, em uma regional da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), a “ZIX”.2

2. As origens da “cultura corporativa”

As influéncias relacionadas com cultura nos estudos em organizagGes tém sua ori-
gem, aparentemente, na década de 1930, com Mayo (1960) na experiéncia de Haw-
thorne. Nessa experiéncia foram tratadas questbes como os fatores sociais, 0
“sistema social irracional” e os “sistemas ideoldgicos simbolicos”. Mas o termo cul-
tura s6 foi utilizado, referindo-se ao contexto organizacional, no inicio da década de
1950, sendo Jaques (1951) um dos primeiros a defini-lo na expressdo “cultura da
empresa”; um conjunto de idéias e agdes mais ou menos compartilhadas a serem
aprendidas e assumidas pelos novos membros da empresa, para que sejam aceitos.

Em fins da década de 1950, as atengdes se voltaram para 0 movimento da
“gestdo comparativa”. De acordo com Smircich (1983), os estudos partiam de certo
etnocentrismo norte-americano em uma visdo de cultura como variavel indepen-
dente da ac&o organizacional. Em nivel macro, examinavam as relag@es entre as cul-
turas nacionais e a estrutura organizacional e, em nivel micro, as semelhangas e
diferencas entre as atitudes de gestores de diferentes culturas.

A partir de fins da década de 1970, com o crescimento da participacao
japonesa nos mercados ocidentais, os estudos focaram a cultura como variavel de-
pendente da acdo organizacional. Nessa proposta, Ouchi (1986) se destacou ao in-
vestigar como alcancar o desempenho das organizacfes japonesas. O sucesso estaria
em assumir as caracteristicas das organizagfes norte-americanas bem-sucedidas, se-
melhantes as japonesas. 1sso se tornaria possivel pela repeticdo de histérias e even-

2 0 nome é ficticio, como solicitado pela organizag&o.
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tos, constituindo simbolos, mitos, ceriménias e valores organizacionais, mesmo que
fossem, até certo ponto, opostos a cultura da sociedade na qual a organizacao esta in-
serida.

Na mesma abordagem, Peters e Waterman (1986) propdem a disseminagdo do
sucesso de algumas organizacGes norte-americanas por meio da atuacdo dos
gestores. Eles deveriam definir e reforcar os “valores comuns” ou a “cultura”, con-
struindo um consenso que viabilizaria os objetivos organizacionais. Para isso, segun-
do Deal e Kennedy (1982), deve-se instrumentalizar os elementos da “cultura
corporativa”; valores, herois, ritos e rituais, mitos e tabus, e rede cultural. Ao trabal-
ha-los, os gestores construiriam uma cultura de base, com valores globais que dire-
cionariam os individuos, eliminando as subculturas e os prejuizos que provocam.

Essas idéias foram compartilhadas por Schein (1985), para quem a cultura se
basearia, em particular, naqueles que eram percebidos como criadores das solugdes
bem-sucedidas, com destaque aos primeiros, comumente os fundadores. Sua con-
strugdo viria de um conjunto de suposi¢des basicas. Apds serem consideradas pelo
grupo como solugdes adequadas aos problemas de adaptagdo e integragdo, essas
suposicdes seriam disseminadas. Varios autores, como Pépin (1998), ndo inserem
Schein (1985) na corrente da “cultura corporativa”, mas na da “cultura organizacio-
nal”, principalmente, por ele ndo defender uma cultura generalista, vencedora em
qualquer contexto. Diferenciando-se dos outros autores ao destacar que uma cultura
adequada e consensual seria distinta de uma organizacdo para outra.

Entretanto, essa disting&o ndo seré considerada aqui, pois as semelhancas en-
tre as duas correntes sdo muitas: uma visdo na qual é possivel analisar e determinar a
cultura dentro da Otica e dos limites corporativos, abordagens que “tinham a ousa-
dia” de colocar “lideres culturais eficientes” na condicdo de criadores de culturas
fortes, integradas e consensuais, de acordo com seus préprios valores (Martin e
Frost, 2001:223). Caracteristicas que enquadram a abordagem no que Martin (1992,
2002) identifica como perspectiva da “integracdo”, disseminando-se pelo mundo
(Aktouf, 1994), em parte, por atender ao que Cavedon (1999) descreve como utilita-
rismo da ciéncia administrativa, ou por atrair os gestores pela possibilidade de elim-
inar orientacGes culturais diferentes das suas (Pépin, 1998). Mas, mesmo com tantos
atrativos essa visdo do gestor como controlador da cultura ndo é a Unica, assim como
existem outras abordagens sobre cultura em organizagdes.
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3. As abordagens de estudos sobre cultura em organizacdes
e seus focos sobre os gestores

Além das abordagens integrativas de cultura existem outras voltadas para a interpre-
tacdo. Em vez do controle, busca-se a compreensdo do contexto cultural na organiza-
cdo. A preocupacao estd em investigar aspectos como a heterogeneidade da cultura,
as questdes relativas ao poder e as diferengas sociais e profissionais de identidade
(Pépin, 1998). Nessa linha, autores como Aktouf (1994), Dupuis (1996), Carrieri
(2001), Cavedon e Fachin (2000), de diferentes maneiras, propdem o reconhecimen-
to multidisciplinar da realidade local, das complexas caracteristicas humanas e dos
contextos sociais e culturais mais amplos, extrapolando os limites organizacionais.

Fica clara a diversidade dos estudos sobre cultura em organizaces, distintos
por diversos aspectos. Na busca por classifica-los Meyerson e Martin (1987), Frost e
outros (1991) e Martin (1992, 2002) facilitam a compreensdo das abordagens, sinteti-
zando as diferengas em trés dimensdes:

t+ relacdo entre as manifestacdes culturais — foco na consisténcia organizacional,
consisténcia grupal ou inconsisténcia;

+ grau de consenso (homogeneidade) organizacional — foco no consenso orga-
nizacional, consenso grupal ou dissenso;

¢ orientacdo em relacdo a ambigtiidade® — foco na transparéncia organizacional,
transparéncia grupal ou ambiglidade.

Segundo os autores, de acordo com 0s posicionamentos dentro dessas dimen-
sOes, 0s estudos sobre cultura em organizacfes se enquadram em quatro perspectiv-
as:

+ perspectiva da integracdo — foca a consisténcia das manifestagdes culturais (va-
lores, interpretagdes...) e trata a organizagdo como voltada para o consenso (ho-
mogeneidade) e a transparéncia. A ambigiidade é apenas um problema a ser
resolvido para se alcancar a integracdo de todos;

3 Segundo Martin (2002), é dificil conceituar claramente ambigtiidade, mas ela envolve: a ignorancia ou
a confusdo; as complexidades omitidas pelas oposi¢des evidentes na reflexdo dicotdmica; e as tensdes
irreconheciveis entre opositores, as vezes descritas como contradicdes, ironia ou paradoxos.
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+ perspectiva da diferenciagdo — foca a consisténcia das manifestagdes culturais
dentro de determinados grupos, nos quais existiria o consenso (homogeneidade)
e a transparéncia. As subculturas se originam nas variaveis ambientais, ao atuar-
em por meio de mecanismos demogréaficos, sociais, de género, profissionais, en-
tre outros. Entre grupos e subculturas existem diferencas e contradicdes que
remetem as ambiguidades;

t  perspectiva da fragmentacdo — foca a inconsisténcia entre as manifestagdes cultur-
ais, o dissenso e a ambigliidade na organizacgdo, pois esta inserida num mundo de
diversidade cultural, permeado por relacfes de interesses e consensos transitdrios;

t  “trés perspectivas” — compreende estudos que utilizam as trés perspectivas ante-
riores de maneira conjunta e complementar, cada uma das trés possibilitando a
explicagdo da composicdo de diferentes aspectos do contexto cultural de uma or-
ganizacdo.

Em virtude de suas diferencas, os estudos enquadrados em cada uma dessas
perspectivas colocam os gestores com atuacgdes distintas, no tocante as mudancas
culturais nas organizagoes.

¢+ Na “integracdo” os gestores, por meio de préaticas diversas, sdo 0s responsaveis
pela ampla homogeneizacdo organizacional, de forma integrada e consensual, a
partir da criacdo de uma determinada cultura na organizagdo (Meyerson e Mar-
tin, 1987).

+ Na “diferenciagd0” 0s gestores se inserem em grupos e subculturas, podendo con-
tribuir para a integracdo em seu interior e mediar as diferencas entre grupos distin-
tos. Por exemplo, um membro organizacional pode, ao mesmo tempo, ser mulher,
gerente e engenheiro, cada uma dessas caracteristicas o inserem em subculturas
distintas (Meyerson e Martin, 1987). As mudangas culturais envolvem construcoes
externas e anteriores a organizacdo e nado se limitam as acdes gerenciais.

¢+ Na “fragmentacdo” os gestores sdo observados em um cenario confuso, no qual
todos influenciam e sdo influenciados pelas subculturas, que os envolvem com
significados irreconheciveis. O foco ndo esta mais na capacidade de instrumen-
talizar a cultura, mas nas acfes para lidar com relacdes de poder e interesses
pontuais e de curta duracdo. Essas relagdes envolvem grupos e individuos, in-
clusive os proprios gestores, em movimentacfes distintas, opostas ou fa-
voraveis aos seus objetivos e aos da organizagdo (Meyerson e Martin, 1987).

t Nas “trés perspectivas” a atua¢do dos gestores pode incorporar tanto as acdes
voltadas para o consenso organizacional e grupal, quanto implicacGes de sua in-
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ser¢do em subculturas distintas ou de suas relagfes cotidianas. Sao relagcdes mais
ou menos transitorias, de poder e de interesses, individuais e grupais, permeadas
por ambiguidades que caracterizam o contexto organizacional (Martin, 1992).

Essa Gltima possibilita um potencial de abstracdo que incorpora niveis de ana-
lise importantes para a discussao aqui proposta. Portanto, a abordagem das “trés per-
spectivas” foi adotada como alternativa tedrico-metodoldgica neste artigo. Ao se
discutir as acles e os agentes voltados para a integragdo é necessario optar por uma
abordagem que inclua possiveis ambiglidades, oriundas de diferenciactes e frag-
mentacoes.

Essas ambiguidades surgem nos diferentes papéis assumidos pelos gestores,
ao se envolverem em mudangcas culturais, muitas vezes simultaneas, com caracteris-
ticas diversas. Tal entendimento vai ao encontro das proposicGes de Alvesson
(2002), que identifica trés tipos de mudanca cultural, possivelmente simultaneas:

t  “0 grande projeto” — um projeto no qual amplos recursos gerenciais sdo investi-
dos em uma determinada mudanga cultural, planejada pelo topo da hierarquia or-
ganizacional;

+ “0 movimento organico” — ocorrem mudancas culturais que, além de serem
apoiadas pela alta direcdo e 0 escopo organizacional, sdo impulsionadas, princi-
palmente, pela movimentacdo social sem, necessariamente, a atuacao de lider-
ancas especificas;

t e a “reconstrucdo cotidiana” — mudancas culturais para as quais agentes ou gru-
pos podem atuar de forma central, crescente e informal, sem planejamento ou ob-
jetivos.

Esses dois Gltimos tipos de mudanca cultural tém implicagfes com o poten-
cial de afastar os proprios gestores dos objetivos organizacionais. No “movimento
organico” as pressfes externas, como as preocupagdes com o meio ambiente, po-
dem impulsionar os gestores para um posicionamento em desacordo com aqueles
objetivos organizacionais declarados. Na “reconstrucdo cotidiana” o proprio gestor
pode interagir com outro agente ou agentes, como os sindicalistas, que o levem a re-
fletir sobre idéias e valores diferentes daqueles objetivados pela organizacdo. Os
dois tipos de mudancas culturais podem ocorrer simultaneamente, ambos implicam
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ambiglidades na atuacéo dos gestores. Isso evidencia as limitagdes das propostas de
integracdo cultural, ao colocarem os gestores como principais responsaveis pelo de-
senvolvimento de a¢fes em prol do “grande projeto” de integrar a organizacao.

4. Criticas a abordagem integrativa de cultura: gestores em conflito
na disseminacdo do consenso

As criticas a visdo integrativa de cultura em organizagdes se concentram no fato de
ela subestimar as relagfes de poder, conflitos e processos de regulacdo inerentes as
estruturas sociais. A compreensao da complexa subjetividade humana é simplifica-
da em dimens6es instrumentalizaveis por meio de um reducionismo. Oculta-se, sob
o discurso da construcdo de uma cultura comum que atenderia a todos, um movi-
mento para constituir instrumentos de dominacao (Pages et al., 1987) e de limitagdo da
irracionalidade (Pépin, 1998). Ao se propor, neste artigo, problematizar esse posicio-
namento, ha o reconhecimento de que o gestor, mesmo tendo a atribuicdo de assum-
ir o discurso “mais adequado” aos “interesses” da organizacdo, estd submetido a
diversas influéncias, muitas das quais internalizadas ao longo de sua histéria de vi-
da. Os grupos sociais com 0s quais conviveram e 0s contextos culturais nos quais
seus quadros de valores e referéncias foram construidos ndo séo simplesmente igno-
rados ou apagados por todos os que passam a fazer parte do “seleto” grupo gerencial.

A capacidade de mudar, alterando construcgdes internalizadas, ndo é algo to-
talmente instrumentalizavel a favor dos interesses organizacionais, nem mesmo pelo
individuo no tocante a ele prdprio. Aqui se defende a idéia de “construcédo social da
realidade”, no entendimento de Berger e Luckmann (1985), como uma inter-relagdo
entre construcdes que ndo mudam completamente, nem sdo totalmente estaticas,
pois envolvem negociacgdes interpessoais relacionadas com histdrias e experiéncias
comuns. Assim se reforcam ou alteram aspectos da ordem social, sempre produzida,
mas muitas vezes percebida, como “algo dado”, “natural”, “o certo”, “a verdade”, o
que apenas expde contornos dessa ordem social.

Portanto, como qualquer agente social, fazendo parte ao longo de sua vida de
diversos grupos sociais, 0 gestor convive com uma cultura geral, mas também com
diversas subculturas, sendo produtor e produto delas (Melo, 1991). Isso se refletira
em suas intera¢des no interior das organizagfes. Ao apresentar e discutir essas inter-
acoes, Aktouf (1994) propds tratd-las com base em aspectos centrais, constitutivos e
fundamentais de uma cultura. Esses aspectos sdo chamados, aqui, de elos da complex-
idade das relacBes organizacionais, ou seja, relacionamentos em comum nos grupos
sociais, constituidos por um conjunto complexo e multidimensional na interdependén-
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cia da “historia”, das “experiéncias subjetivas das pessoas”, das “condicdes de vida”,
da “estrutura social”, em relagdes dialéticas “concreto-econdmicas”, “sociais” e “sim-
bélicas”. Tais elos compdem culturas de “oposi¢do ou de clivagem” no interior de uma
mesma comunidade, envolvem a liga¢do do “imaterial” com o “material” por “(...) um

complexo coletivo de representacfes mentais (...)” (Aktouf, 1994:49-53).

As preocupacfes com a historicidade, com os simbolismos, com o aspecto tem-
poral, com as relagdes socioeconémicas, de poder e de conflito, evidenciam-se nas afir-
macOes daquele mesmo autor. A partir dessas afirmagdes, pode-se vislumbrar a
possibilidade dos gestores viverem dilemas, no seu cotidiano, entre os interesses orga-
nizacionais que, supostamente, devem defender, e suas proprias conviccdes que, ndo
necessariamente, acompanham aqueles interesses.

Esse entendimento estd de acordo com a critica de Rodrigues (1991:58), para
quem a cultura, na 6tica funcionalista, visa “(...) transformar questdes de natureza politi-
ca, como valores e interesses, em questdes puramente técnicas”. Segundo a autora, a
“cultura corporativa” é colocada como resultado do controle de elementos como o0s va-
lores e os mitos, reduzindo a “légica da cultura” a da “racionalidade formal”. Logo,
simplificar o papel do gerente, como um suposto “coordenador técnico”, no controle
daqueles elementos, implicaria ignorar possiveis dilemas e ambigliidades provenientes
da “natureza politica” daquelas questdes e dos agentes sociais envolvidos.

Para Alvesson e Willmott (1996), subestimar a dimensdo social da gestdo di-
minui a compreensao sobre as dificuldades e os desafios de gerenciar pessoas, de se li-
dar com distingBes de valores, objetivos e recursos que permeiam as relagfes entre 0s
proprios gestores e deles com os demais agentes. Relages que, segundo os autores,
podem levar o gestor a sofrer com as reagdes dos subordinados, fazé-lo buscar justifi-
cativas racionais para suas proprias ac0es, ou deixa-lo desnorteado. Nesse processo, 0s
gestores se caracterizam pela ambigtiidade em relacéo a estrutura de dominacéo da or-
ganizacdo, sendo submetidos a mesma ordem que Ihes delega o controle sobre seus sub-
ordinados, podendo “adotar, praticamente, tantas tomadas de posi¢do diferentes
quantas sdo as diferentes definicbes de sua posi¢do” (Boltanski, 1984:19).

A ambiglidade esta presente em todos 0s niveis organizacionais, sendo mais
intensa nos niveis gerenciais intermediarios (Motta, 2002). Seus membros estdo dis-
tantes e, a0 mesmo tempo, pressionados pela clpula e pela base organizacional. As-
sim podem ser responsabilizados pelas decisdes e desempenho de ambos. Os niveis
mais altos da hierarquia tendem a externar posicionamentos consensuais e/ou de pas-
sividade em relacdo a uma determinada situacdo ou decisdo, mas podem, de forma
menos evidente, sabotar os objetivos pretendidos, demonstrando que nédo os com-
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partilham (Smircich e Morgan, 1982). Uma justificativa, para esse tipo de comporta-
mento, pode estar na preocupacao do gestor em sobreviver na carreira gerencial e no
seu conseqliente impulso para a légica do desenvolvimento continuo (Melo, 2000).]

Observa-se, em concordancia com Alvesson e Sveningsson (2003), que 0s
gestores atuam em um contexto ambiguo, sendo essa uma caracteristica dos cotidi-
anos organizacionais em geral, nos quais eles mediam situagGes complexas e contra-
ditdrias. Os gestores também estdo inseridos nessas situacdes, o que influencia suas
préprias internalizaces. No entanto, apesar de toda a discussdo sobre o gerenciamen-
to cultural na organizacdo — e talvez por causa dela —, a questdo dos valores pes-
soais, das subculturas, das relaces de poder e dos interesses individuais, grupais,
profissionais e organizacionais ndo é tratada em profundidade como fonte de ambig-
Uidades para o gestor.

Para lidar com essa realidade, as discussdes sobre cultura em organizagdes
devem incorporar a definicdo de Reed (1989) de gestdo como prética social, ou seja,
envolver de maneira imbricada as estruturas organizacionais formais, as regulacfes
de conflitos decorrentes das relages de poder e de interesses divergentes e conver-
gentes. Também envolve os conflitos politicos entre grupos, inseridos em estruturas
de relagbes de poder e de controle, produzidas e reproduzidas nas organizacdes.
Surge, entdo, o gestor como agente social, responsavel pela defesa dos interesses or-
ganizacionais e, a0 mesmo tempo, vivenciador de conflitos e contradi¢des, dilemas
ligados aos objetivos organizacionais, aos interesses dos grupos dos quais faz parte,
e as suas convicgdes pessoais.

Toda a discussao apresentada até aqui expde a complexidade da problemati-
zacdo inicialmente proposta. As conversagfes com e entre 0s autores citados indi-
cam que os gestores, em relacdo ao seu papel como componente de integracdo na
construcdo de uma “cultura corporativa”, ndo sdo os nicos a fazerem parte da con-
strugdo social da realidade. Vé-se que eles também ndo se limitam aos interesses or-
ganizacionais. A implementacdo de uma determinada “cultura corporativa” é apenas
mais um processo dentro de uma constru¢do mais ampla. A “cultura corporativa”
ndo esta livre de contradi¢bes e ambiglidades, oriundas das inter-relagdes inerentes
aos aspectos humanos envolvidos, como as relag@es dialéticas “concreto-econémi-
cas”, “sociais” e “simbolicas”.

O papel de integrador, legitimado pela autoridade concedida ao gestor pela
alta direcdo, ndo é totalmente eliminado. Muitas vezes, no tocante a determinadas
questBes e posicionamentos, 0 gestor pode atuar em consonancia com o0s interesses
organizacionais. Dessa forma propicia uma direcdo consensual e contribui para a in-
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tegracdo de aspectos de uma “cultura corporativa” intencionada pela alta dire¢éo or-
ganizacional. Entretanto, deve ficar claro que ele ndo se limita a esse papel, sendo
necessario reconhecer o gestor como origem de integracGes, diferenciacoes e frag-
mentacgdes nas culturas em organizacGes. Esse seria 0 caminho que possibilitaria
uma maior compreensao das relacdes entre a atuacdo gerencial e 0s contextos cultur-
ais.

Para embasar empiricamente essas consideragdes, a seguir apresenta-se um
estudo de caso sobre as percepcdes de gestores relacionadas com a disseminagao de
uma “cultura corporativa”. Investigam-se possiveis integragfes, diferenciacdes e
fragmentaces relacionadas com a atuacgdo gerencial.

5. Agentes ambiguos ou gestores do prescrito? Dilemas
nos niveis gerenciais da “ZI1X”

Aspectos metodologicos da investigacéo

Para a coleta e a analise dos dados adotou-se a abordagem qualitativa. O foco estd em
niveis mais profundos da realidade, ndo se pretende medir, mas sim explorar e revelar
fendbmenos relacionados com valores, atitudes, crencas, significados e motivagdes
(Minayo, 2001). Por dar suporte a natureza qualitativa do estudo, de forma detalhada e
aprofundada, a delimitacéo proposta levou ao desenvolvimento de um estudo de caso
(Yin, 2001). Esse estudo se deu com multiplas fontes de evidéncias, para ampliar a
abrangéncia da pesquisa (Trivifios, 1987).

A pesquisa se iniciou pelo levantamento bibliogréfico, em seguida, foram feitos
0s primeiros contatos com a empresa, coletados dados e solicitados documentos, o que
permitiu as defini¢bes dos critérios para as delimitagdes:

¢+ das unidades a serem investigadas: maior volume de operacdo, receita e nimero
de funcionérios;

+ do periodo a ser investigado: de 1988 a 2001 — gestdo de uma diretoria voltada
para a criagdo de uma “cultura corporativa”;

+ dos sujeitos da pesquisa: maior tempo de exercicio de funcdo gerencial na “ZI1X”,
de 1988 a 2001, com um limite minimo de trés anos.
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O foco no grupo gerencial se deveu ao fato de ter sido atribuida a ele, indistin-
tamente, a responsabilidade pela disseminacéo da “cultura corporativa”. Portanto, 0s
gestores foram tratados como um grupo Unico, sem diferenciagao hierarquica, optan-
do-se por ndo classificar as percepcbes de acordo com cada categoria, bem como se
optou por “perder” as questdes referentes aos demais funcionarios. Ambas as opgoes
se justificam pelo fato de o problema de pesquisa ndo exigir o0 mapeamento de toda a
diversidade organizacional, mas sim a vivenciada pelos agentes sociais inseridos no
papel de gestor.

Uma opcao semelhante foi feita por Cavedon e Fachin (2000), que em uma
investigacdo delimitaram a analise em trés grupos: professores, alunos e funcionari-
0s. Ao trata-los de forma homogénea optaram por “perder” as diferencas intragru-
pos, por exemplo, entre secretarias e assistentes administrativos, todos inseridos no
grupo de funcionarios. Essa foi uma perda que néo prejudicou os resultados da pes-
quisa e possibilitou focar a questdo a ser problematizada na investigacdo. Portanto, o
foco nos gestores atende aos objetivos do estudo, ainda que possa ser uma limi-
tacdo, ao implicar “perda” de parte da compreensdo do contexto cultural.

Com base nesse foco, e nos critérios de selecdo, identificou-se um grupo de
92 agentes sociais. Ao se concordar com Poirier e colaboradores (1983), segundo 0
qual 20 a 30 sujeitos ja permitem a saturacdo de informacdes em investigacdes se-
melhantes, o grupo foi reduzido para 26 agentes sociais. Todos 0s niveis gerenciais
da “ZIX” foram contemplados, com maior concentracao de representantes da area de
“recursos humanos” e de ocupantes de cargos em niveis gerenciais mais altos, direta-
mente responsaveis pela definicdo e disseminagéo da “cultura corporativa”. O grupo
de sujeitos foi composto da seguinte maneira:

¢ o diretor regional;*

+ todos os membros da assessoria da diretoria regional — trés assessores e dois co-
ordenadores;

t+ todos os ocupantes de cargos de gerente — oito gerentes;

+ todos os chefes de secdo e metade dos supervisores da area de “recursos hu-
manos” — trés chefes de se¢do e dois supervisores;

4 Diretor que atuou na “ZIX” no periodo investigado, de 1988 a 2001.
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+ sete representantes dos demais niveis de chefia, escolhidos com base na pro-
porcdo do total de gestores em cada nivel — dois chefes de secdo, um chefe de
Centro de Distribuicdo Domiciliar, dois chefes de agéncia e dois supervisores.

A partir da definicdo do grupo de sujeitos da pesquisa iniciaram-se as entre-
vistas semi-estruturadas em conjunto com a analise de documentos. Os dados foram
analisados por meio da andlise de contelido, seguindo a proposta de Bardin (1977).
Essa técnica permite a organizacdo sistematica dos dados em unidades ma-
nipulaveis, no caso “temas”: a parte de um texto que expressa determinados signifi-
cados, em recortes baseados no referencial teérico, permitindo o estudo de “(...)
motivacGes de opinides, de atitudes, de valores, de crengas, de tendéncias” (Bardin,
1977:106).

A partir das entrevistas, por meio da observacdo de padrdes ou recorréncias
em palavras, frases, idéias e tdpicos de interesse (Bogdan e Biklen, 1994), foram ev-
idenciados 15 temas de andlise capazes de agrupar os demais temas. Isso se deu em
virtude da similaridade semantica, no tocante as questdes mais gerais a que se refer-
em, quais sejam:

+  percepgdes dos construtores sobre a obra;
t o diretor e a reproducdo de seus valores;

t construtores da cultura;

+ monitoramento, avaliagdo e controle;

¢ integrac&o;

+ valorizacgdo;

¢+ formacdo dos agentes;

¢+ valores na organizacao;

t  intengBes organizacionais;

t comunicag&o;

t+  contradicOes e paradoxos das relagGes de trabalho;
+ descontentamentos dos agentes;

¢ relagdo com o sindicato;

¢+ significados das politicas de “RH";

+  papel das liderangas.
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Cada uma delas configurou uma categoria de analise que permitiu classificar os
temas expressos pelos sujeitos e analisar, de maneira mais aprofundada, as questdes
por eles destacadas. Tal procedimento propiciou a defini¢do dos extratos das entrevis-
tas a serem mencionados na discussdo dos resultados da pesquisa, pelo critério da
maior capacidade de representar as significacdes e os niveis de compartilhamentos or-
ganizacionais observados.

Um pouco da historia da “ZIX”

Os anos 1930 marcaram a criagdo do Departamento de Correios e Telégrafos no
Brasil, e o surgimento da “ZIX™° como uma das diretorias regionais. Em 1969, du-
rante o regime militar, com a criacdo da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT), foram realizados novos investimentos e a profissionalizacéo.
Nessa fase, varios cargos foram ocupados por militares, até o final da década de
1980, origem de algumas caracteristicas da organizacdo presentes até a atualidade.

Especificamente na “ZIX”, outras fortes influéncias surgiram a partir de
1988, com a posse de um diretor que passou a gerenciar com base no slogan
“equipe, trabalho e lealdade”. Em 1993, além de outras mudancas, a regional pas-
sou a priorizar o projeto “gerenciamento de desempenho”, para dar suporte ao geren-
ciamento por diretrizes, implementando mudangas no sistema de avaliagdo das
liderancgas que, em 1994, passaram a fazer cursos, para que se propagasse a “filoso-
fia” da qualidade total. Ao mesmo tempo, ocorre a criagdo do Comité de Implan-
tacdo da Qualidade Total (CIQT). A partir das a¢fes desse comité, em 1997, a “ZIX”
aderiu ao Programa Nacional de Qualidade dos Correios (PNQC), e ao Prémio Qual-
idade do Governo Federal. Logo se destaca que essa énfase na qualidade néo ocorre
apenas em nivel local, mas esta inserida no contexto nacional, em acdes do governo
federal voltadas para ampliar a competitividade das organizaces estatais brasileiras.

Em 2001, o entdo diretor se afastou, fechando um ciclo iniciado com aquele
slogan “equipe, trabalho e lealdade”, até os trés pilares que, em 2001, baseavam seu
plano de trabalho: “lucratividade, qualidade e harmonia”. Esse periodo foi marcado
pela intengdo de preparar os funcionarios em cargos gerenciais para assumirem um
novo papel na “gestdo de pessoas”: envolver os funcionarios e direciona-los para
construirem compartilhamentos mais adequados aos interesses de “todos”.

Em 2002, ano da pesquisa, a ECT atuava em todos 0s municipios brasileiros,
por meio de 90 mil empregados, contando com 12 mil agéncias, uma frota de mais

5 As informacGes sobre a histéria da “ZI1X” foram obtidas por meio de documentos internos e entrevis-
tas com funcionarios. Os dados bibliograficos referentes a essas fontes nao foram revelados por solici-
tacdo da organizag&o.
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de 9 mil veiculos e 26 linhas aéreas. Ja a “ZIX” possuia em torno de 1.500 funci-
onarios, distribuidos em sete geréncias, trés regiGes operacionais estaduais e 16 cen-
tros de distribuicdo domiciliarios.

Analise das percepcBes dos gestores

Integrac6es, diferenciacdes e fragmentacdes nas acdes gerenciais
para a integracdo

A partir da analise dos depoimentos dos gestores foi possivel evidenciar trés tipos de
questdes relacionadas com o contexto cultural na “ZI1X”: as que vdo além do contex-
to organizacional, oriundas das relagfes dos individuos na sociedade; as que estao
em reproducdo ha muitos anos na organizagdo; e as construidas a partir de recentes
relagbes organizacionais, algumas a partir da interferéncia gerencial, outras nao.
Apesar de existir certo imbricamento entre os trés tipos, para fins de analise é
necessario destaca-los para entender suas relagdes em dire¢des convergentes, diver-
gentes ou distintas no cotidiano da organizacéo.

Quando séo convergentes, elas tendem a reforcar determinado compartilhamento
consensual integrado por todos na organizagdo. Quando s&o divergentes ou distintas
surgem, respectivamente, oposi¢es e novas questdes que levam & diferenciacdo e/
ou fragmentacdo. De maneira recorrente, os depoimentos dos gestores indicaram a
existéncia de construgcdes em direcdo do consenso, da oposicao e de distin¢des rela-
cionadas com seu papel de integrador. A conotacdo, a0 mencionarem essa diver-
sidade de dire¢des, em alguns casos podia ser negativa, em outros, positiva, mas era
colocada, em sintese, como uma realidade com a qual conviviam, envolvendo uma
variedade de questBes e agdes. 1sso pode ser observado no quadro, ao sintetizar as
percepcOes dos gestores em relagdo ao impacto de algumas acdes para a integracao,
no sentido do consenso geral (integracdo); do consenso grupal (diferenciacdo); dos
dilemas e das ambigliidades (fragmentacao).
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Quadro
Integracg0es, diferenciacdes e fragmentacdes nas agbes gerenciais para a
integracao
Acdes para a i Percepgﬁes do~s gestqre_:s em relagdo _ao impacto das _
integracio e niveis ger- acOes para a integracdo e sujeitos que as evidenciaram no sentido:
enf:l_als dos do consenso do consenso dos dilemas e das
suleltos~das geral grupal ambiglidades
percepcoes (integracao) (diferenciacio) (fragmentacéo)
Usar as politicas de Contribui para a Cria grupos de Envolve aspectos
“RH” para integrar a  integragéo, que beneficiados e organizacionais e
organizagao beneficia o gestor, prejudicados, entre pessoais, implica
a0 mesmo tempo outras afinidades pressoes e dilemas
que depende dele sobre o gestor e varia
pela sua iniciativa e
carga de trabalho
Sujeitos das Diretor 1; Assessores Gerentes 1,2,4e6 Assessores 1, 2 e 3;
percepcdes 1,2e3; Coordenadores 1 e 2;
na alta geréncia Coordenadores Gerentes 1, 2,4,6e 7
1e2; Gerentes 1, 2, 3,
4,5,6,7e8
Sujeitos das Chefe de agéncia 1;  Chefe de CDD 1; Chefe de agéncia 2;
percepcdes nos Chefe de CDD 1; Chefe de se¢do 3 Chefe de CDD 1;
demais niveis Chefes de se¢do 1, 3 e Chefe de
gerenciais 4; Supervisores 1, 2, 3 secdo 3; Supervisores
e4 2,3e4
Disseminar valores Propicia o consenso  Coloca uns como Cria sofrimento e
voltados a integracdo: sobre os significados  “mais” alinhados com dilemas quando
igualdade, honestidade, dos valores e 0 os valores do que mudangas geram
transparéncia, reconhecimento da sua “outros”, criando incertezas, altera o
comprometimento...  importancia para todos grupos e significados grupo dos “mais” e dos
“outros” e remete a
redefinicdo de praticas,
significados e valores
Sujeitos das Diretor 1; Assessores Gerente 6 Diretor 1; Assessores
percepgdes na 1,2e3; 1 e 2; Coordenador 1;
alta geréncia Coordenadores Gerentes 2 e 7
1e 2; Gerentes 2, 3, 4,
5,7e8
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Sujeitos das Chefe de agéncia 2;  Chefe de agéncia 2;  Chefe de agéncia 2;
percepcdes nos demais Chefe de CDD 1; Chefe de CDD 1; Chefe de se¢do 3
niveis gerenciais Chefes de se¢do 1, 2 e Chefe de se¢do 5
4; Supervisor 1
continua
Acdes para a i Percepgﬁes do~s gestqrgs em relacdo _ao im_pacto das .
integracio e niveis ger- acOes para a integracdo e sujeitos que as evidenciaram no sentido:
en_C|_a|s dos do consenso do consenso dos dilemas e das
su1e|tos~das geral grupal ambiglidades
percepcoes (integracdo) (diferenciacao) (fragmentacéo)
Avaliar com Promove a integragdo, Cria e reforca grupos, Segue interesses:
neutralidade, sendo necessario de acordo com a organizacionais,
beneficiando o demitir quando o avaliacdo de quem é  pessoais...; e
“bom”funcionario e resgate for “bom” ou “mau” contradigGes: “mau”
resgatando o “mau” impossivel funcionario
beneficiado sobre o
“bom”; impunidade no
resgate...
Sujeitos das Diretor 1; Assessores 1 Gerente 6 Assessor 2; Gerentes
percepgdes na e 3; Coordenadores 1 e 2,4,6e7
alta geréncia 2; Gerentes 1,2,4¢e5
Sujeitos das Chefes de agéncia Chefe de CDD 1; Chefe de agéncia 2;
percepcdes nos 1e2; Chefede CDD 1; Chefes de secao Chefe de CDD 1;
demais niveis Chefe de secdo 2 3,4e5 Chefes de se¢do 3 e 5;
gerenciais Supervisores 2 e 4
Propiciar o Dissemina e integra  Divide a organizagdo Leva a interesses
aperfeicoamento a idéia de que o entre os que “tém ou  distintos, por vezes
e 0 crescimento aperfeicoamento ndo” o privilégio e a  contraditorios:
profissional do continuo é vontade para crescer  estabilidade, carreira,
empregado necessario e se aperfeicoar empregabilidade,
e vantajoso saléario, objetivos
para todos organizacionais...
Sujeitos das Coordenador 1; Gerentes 6, 7e 4 Assessor 1;
percepcdes na alta Gerentes 4,6 e 8 Coordenador 1;
geréncia Gerentes 6 e 7
Sujeitos das Chefe de agéncial;  Chefe de CDD 1; Chefe de agéncia 2;
percepcdes nos demais Chefe de CDD 1; Chefe Chefe de se¢do 3
niveis gerenciais Supervisor 2 de secdo 3
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O quadro revela que os mesmos gestores apresentam dois ou trés direcionamen-
tos simultaneos. Algumas vezes, sdo complementares em relagdo a uma mesma agéo, ha-
vendo coeréncia entre eles. Entretanto, em outras, ndo se observa essa
complementaridade e se evidenciam até incompatibilidades. O que revela certa incoerén-
cia, na manifestacéo de alguns desses direcionamentos pelo mesmo gestor. 1sso pode ser
mais bem entendido tomando-se dois exemplos distintos. O primeiro parte do seguinte
fragmento:

[O funcionario] nao pode ser s6 ajustado, motivado e treinado, tem que estar
comprometido (...) [Mas] O funcionario vai sofrer se ele tiver o comprometi-
mento, se ele tiver um treinamento e ndo tiver um comprometimento ele ndo
sofre (...) Entdo vocé tem que tomar cuidado na questdo de uma transferéncia
no que ele esta passando (...) com um funciondrio que esta comprometido, vocé
tem que fazer com que ele mude para cima, melhorando, nunca para baixo.

(Diretor 1)

Esse fragmento trata da segunda acdo para a integracdo apresentada no
quadro: disseminar valores voltados a integragdo... Como se observa no quadro, as
percepcOes dos gestores em relagdo ao impacto dessa agdo para a integracéo se evi-
denciaram em trés sentidos:

t  consenso geral (integragdo), expresso pelos sujeitos Diretor 1; Assessores 1, 2 e 3; Co-
ordenadores 1 e 2; Gerentes 2, 3, 4, 5, 7 e 8; Chefe de agéncia 2; Chefe de CDD 1;
Chefes de se¢do 1, 2 e 4 e Supervisor 1, pois todos manifestaram em seus depoimen-
tos a idéia de que tal acdo propicia o consenso sobre os significados dos valores e o re-
conhecimento da sua importancia para todos (ver quadro);

+ do consenso grupal (diferenciacdo), expresso pelos sujeitos Gerente 6; Chefe de
agéncia 2; Chefe de CDD 1; Chefe de se¢do 5, pois todos manifestaram em seus de-
poimentos a idéia de que tal acdo coloca uns como “mais” alinhados com os va-
lores do que “outros”, criando grupos e significados (ver quadro);

+ dos dilemas e das ambigtiidades (fragmentacdo), expresso pelos sujeitos Diretor 1,
Assessores 1 e 2; Coordenador 1; Gerentes 2 e 7; Chefe de agéncia 2; Chefe de se¢édo
3, pois todos manifestaram em seus depoimentos a idéia de que tal ag&o cria sofri-
mento e dilemas quando mudancas geram incertezas, alteram o grupo dos “mais” e
dos “outros” e remetem a redefinicdo de praticas, significados e valores (ver
quadro).
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O primeiro fragmento evidencia dois desses sentidos no depoimento do Dire-
tor 1: a integracdo e a fragmentacdo. Além dele, como mostra o quadro, 0s Asses-
sores 1 e 2, 0 Coordenador 1, 0s Gerentes 2 e 7, 0 Chefe de agéncia 2 e 0 Chefe de secdo
3 também apresentaram percepcdes sobre a acdo em questdo que a remete para a in-
tegracdo e a fragmentacdo. Isso € coerente pelo fato da intensidade da fragmentacao
estar ligada a da integracdo. A primeira surge com as mudangas — como uma
reducdo de pessoal ou alteragdo no sistema de avaliacdo —, desde que, antes, exista
a segunda, como uma visdo consensual internalizada sobre o significado e a im-
portancia de determinados valores, tal qual o comprometimento. Portanto, ha certa
coeréncia quando o mesmo gestor indica, de maneira ambigua, dois sentidos refer-
entes a mesma acdo. Entretanto, nem sempre existe essa coeréncia entre o sentido da
integracdo e o da fragmentacdo (bem como o da diferenciacdo), como pode ser ob-
servado no segundo exemplo, a partir do seguinte extrato de entrevista:

nds temos situacdes, tipo na area operacional que trabalha por producéo que vocé
consegue medir muito bem a questao da produtividade (...) entéo isso dai ja é um
ponto de avaliar a questdo do bom ou mau funcionario, a questdo do GCR [ger-
enciamento de competéncia e resultados].

(Gerente 4)

infelizmente teve muita gente que ndo merecia promocao e foi beneficiada. (...)
eu sempre defendi, é essa questdo do cara ruim ter que responder pelos erros
dele, ele tem que ser responsavel pelo mau desempenho, ele tem que ser treina-
do, negociado e ele tem que dar o dele, procurar se desenvolver, pra poder
crescer (...).

(Gerente 4)

Os dois fragmentos estdo relacionados com a terceira acdo para a inte-
gracdo apresentada no quadro: avaliar o funcionario com instrumentos neutros, bene-
ficiando 0 “bom” e resgatando o “mau”. Nesse caso ha certa incoeréncia nos sentidos da
integracdo e da fragmentacdo. Assim como 0 Gerente 4 expressou a integracao e a
fragmentacéo nesses fragmentos, o quadro mostra que também o Gerente 2, o Chefe de
agéncia 2 e 0 Chefe de CDD 1 apresentaram percepg¢des remetendo essa agdo tanto
para o sentido do consenso (integracdo), pois promove a integracédo, sendo necessario
demitir quando o resgate for impossivel (ver quadro), quanto para o da fragmentacéo,
pois segue interesses: organizacionais, pessoais...; e contradi¢des: “mau” funcionario ben-
eficiado sobre o “bom”; impunidade no resgate... (ver quadro). A neutralidade contri-
buiria para a integracdo ao legitimar a definicdo de quem é “bom” ou “mau” e 0s
possiveis demitidos. Mas tal entendimento ndo é coerente com o de que a avaliacdo
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segue interesses organizacionais e pessoais na defini¢do do “bom” e do “mau” funci-
onario. Os dois entendimentos sdo contraditérios e excludentes. Logo, os difer-
entes sentidos dessa acdo, a despeito de poderem ser expressos pelos mesmos
gestores, sdo incoerentes, reforcando a ambigliidade de um contexto permeado
por discursos e agdes contraditorios.

Em sintese, as questdes podem convergir para 0 consenso em um movimento de
integracdo. Ou podem divergir, ou se diferenciar, em um movimento de fragmentacéo e
diferenciagdo. Esses direcionamentos surgiram de maneira conjunta nos depoimentos,
mas nem sempre existia coeréncia entre eles, o que pode indicar a ambiguidade geren-
cial. Isso se evidenciou na analise do contetdo dos depoimentos, como se observa no
quadro, que fornece um embasamento empirico para a critica das propostas de autores
para 0s quais 0s gestores sdo “integradores da cultura”. O que se observou na pesquisa
foram gestores ndo apenas “integradores”, mas, também, “diferenciadores” e “fragmen-
tadores”. Eles sdo agentes sociais em complexas e ambiguas relag@es cotidianas, per-
meados por interesses e dilemas de origem pessoal e organizacional. Esse é 0 contexto
no qual os gestores atuam, permeado por consensos e dissensos que envolvem suas
acBes, impossibilitados de isola-las dos dilemas com os quais tém de conviver.

As acles dos gestores e seus dilemas

As ac¢des concentradas nos niveis de chefia objetivavam a disseminacdo de determi-
nadas idéias por toda a “ZIX”. Ao longo do tempo, formaram-se comités compostos
pelos gestores de diversas areas. O primeiro deles, 0 da qualidade, surgiu em 1994; o
segundo, o da lucratividade, em 1996; e por fim, em 1999, surgiu o da harmonia,
com o objetivo de dar suporte aos dois anteriores ao tratar das pessoas. A com-
posicdo desses comités reforcava a proposta de participagdo e entrosamento dos
gestores, presente no discurso da alta direc&o.

Por exemplo, [0 comité] lucratividade tem gente da financeira, tem gente da
area de vendas, tem gente da operacéo, porque eles querem se reunir para lutar
pela lucratividade; qualidade tem gente da financeira, tem gente da area de “re-
cursos humanos”. (...) Entdo, os trés comités sdo o suporte da diretoria que,
além dela ter a parte hierarquica, tem essa parte matricial, na qual os comités é
que fazem a gestéo.

(Gerente 8)

As acbes desses comités visavam o envolvimento de todos os membros orga-
nizacionais em torno dos interesses da organizacao. Para contribuir com esse objetivo,
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buscou-se disseminar valores supostamente voltados a integracdo, tais como: ig-
ualdade, honestidade, transparéncia e comprometimento. Nesse processo 0s papéis do
diretor, da &rea de “recursos humanos” e dos chamados lideres — os membros de todos
0s niveis gerenciais — foram destacados como preponderantes. Entretanto, a despeito
do papel a eles atribuido, varios desses gestores afirmaram ndo acreditar em algumas
propostas que deviam repassar, conforme pode ser observado no seguinte depoimento:

Serd que é tdo importante vocé ter uma produtividade tdo grande e ter uma
despesa médica tdo grande e ter um absenteismo tdo grande, entdo na verdade a
gente tem que comecar a parar para analisar isso (...) é 0 estresse, 0 nervoso, a
preocupacdo e eu sei de tudo isso, mas eu ndo posso falar isso para eles [os fun-
cionarios], eu tenho que tentar levar tranquilidade para trabalhar a ansiedade
deles. Se eu disser: “nossa € isso mesmo, com uma meta dessa ninguém con-
segue”... Nada disso, essas coisas a gente tem que sentir, eu internalizo isso e,
muitas vezes, a gente ndo tem como passar. Por que tem a hora certa de passar
e as vezes essa hora certa nunca chega, vocé vai falar uma coisa numa hora in-
devida e parece que vocé ndo é cumplice de algumas idéias (...).

(Gerente 2)

Fica claro o comportamento esperado de um profissional na “ZIX”: ser um
“cimplice”, transmitir propostas organizacionais como se nelas acreditasse, mesmo
ndo concordando. Os valores da honestidade e da transparéncia, por exemplo, s6 po-
dem ser considerados no limite em que ndo prejudiquem a “cumplicidade” com os
interesses organizacionais. Mas ao revelar sua discordancia extrapola-se a imagem
do gestor como um individuo norteado apenas pelos interesses organizacionais,
voltado ao controle de seus subordinados. Verifica-se, entdo, um processo no qual 0s
agentes sociais contribuem para sua propria subjugacao (Pagés et al., 1987). Lem-
bra-se que o gestor é, também, subordinado em um outro nivel.

Aparentemente ha um direcionamento conjunto para os objetivos organizacio-
nais, mas, na préatica, essa agéo gerencial é permeada por ambiglidades que envolvem
interesses pessoais e grupais. Processo também revestido de certo dinamismo, na me-
dida em que se mudam partes das percepgdes dos agentes sociais sobre o cotidiano do
trabalho no qual estdo inseridos. Um exemplo desse dinamismo sdo as mudangas de
opinido do Diretor 1, apds ser, por duas vezes, “carteiro por um dia”, e, pessoalmente,
executar as atividades dessa categoria. A partir dai, ele chegou a conclusdo de que
muitas reclamagdes das quais discordava e ironizava eram legitimas. Apds essa ex-
periéncia, o diretor incentivou os gerentes a também participarem dessa “inversao da
piramide”. Visava-se a integracdo organizacional, um objetivo apoiado também em di-
versas outras agoes.
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Varios eventos foram promovidos na area de esporte, cultura e lazer, com a pos-
sibilidade de participacdo dos dependentes. Dentro da area social surgiram campanhas
preventivas e educativas, voltadas para o cuidado com a salde. Mas ha dissenso quan-
to a efetividade dessas propostas. De acordo com os depoimentos analisados, por um
lado, muitos gestores concordam sobre a importancia dessas a¢des, voltadas para even-
tos especificos, e afirmam ser a base da integracdo. Por outro, varios destacam que as
mesmas ac¢des criam condi¢es para separar a organizagdo em grupos e colocam 0s
proprios gestores sob dilemas e pressdes adicionais, em virtude dos diferentes niveis
de envolvimento e apoio nesses eventos. Isso gera conflitos entre os gestores produzin-
do criticas, autocriticas e discussdes com argumentos como a falta de iniciativa, a car-
ga de trabalho, a pessoalidade. Esses argumentos foram evidenciados em depoimentos
sobre diversas questdes, com varios gestores e em muitos niveis gerenciais. Um exem-
plo é o trecho do depoimento de um gestor, no qual ele faz uma autocritica e, também,
critica o responsavel pela area de RH:

essas coisas para mim criam panelinhas. Existe a panelinha do futebol, a pan-
elinha disso e daquilo. (...) Vocé ndo conseguiu unir esse empregado, incorpo-
rar ele ao todo para fazer a unidade. Um instrumento que a gente teria, mas nao
funciona, infelizmente, eu acho por incompeténcia de quem ficou a frente e tal,
era a Arco [Associacdo Recreativa dos Correios] (...) a preocupagdo do ger-
ente de RH neste periodo foi pessoal (...) aquela preocupagéo de proveito prop-
rio, ndo sei se seria egoismo, ndo sei o que foi (...) Mas s6 que eu também nao
estou fazendo o meu papel. (...) Eu acho que eu deixei muito a desejar nesse
periodo com relacéo a politica de RH. Eu tentava mais a minha politica pes-
soal (...). Agora se eu tivesse trabalhado eu teria conseguido, se eu tivesse tra-
balhado mais.

(Gerente 6)

Além dessas questdes, outras, mais voltadas para o processo de trabalho, tam-
bém se enquadram no contexto de uma integracdo permeada pela diferenciacéo e
fragmentacdo. Um exemplo é o processo de avaliagdo por meio da instrumentaliza-
cdo formal, a partir da implementacdo do gerenciamento de competéncia e resulta-
dos (GCR). Uma avaliacdo semestral, com acompanhamento durante todo o ano.
Cada nivel hierarquico tem metas a serem atingidas e competéncias a serem avalia-
das, compondo parte do que é levado em conta na promogéo por merecimento. Mas,
novamente, surgem questionamentos sobre o fato de que as a¢des voltadas para a in-
tegracdo geram influéncias que podem interferir, de maneira informal, no GCR, em
virtude de lagos pessoais. Outra contradicdo esta na percepcdo de que seria vanta-
joso ser um mau funcionario, pois

RAP Rio de Janeiro 40(3):357-84, Maio/Jun. 2006



Leite-da-Silva,Junquilho,Carrieri e Melo

as vezes, algumas pessoas sao beneficiadas por aquele chefe que ndo quer ter
trabalho com o GCR e dé a nota maxima para todo mundo (...) As vezes tem
empregado que é ruim em determinada se¢do e um outro que é bom na outra,
aquele que é bom teve uma pontuacdo um pouco menor do que aquele que é
ruim (...).

(Gerente 6)

Como se ndo bastassem as contradicGes referentes a cada acdo, aqui a idéia do
beneficio remete a um outro aspecto importante: muitas das a¢des e suas contradi¢fes
se inter-relacionam na organizacéo. Esse é 0 caso entre a avalia¢do e a valorizagdo do
funcionario. Quando avalio e ofereco um beneficio a um funcionario em detrimento de
outro, estou valorizando posigdes e contradi¢cdes do primeiro, 0 que pode repercutir no
segundo. Da mesma maneira as diferentes agdes para valorizagdo e suas contradigdes
também vao se inserir nessa inter-relacdo. Um exemplo € a acdo de valorizar o funci-
onario ampliando sua empregabilidade. Para alguns entrevistados qualquer um pode-
ria estar procurando emprego no dia seguinte, até eles, o que legitimava a importancia de
se aperfeicoar. Mas a seguranca e a estabilidade no emprego eram valorizadas por
muitos, 0 que mostra a ambiglidade que envolve o discurso do aperfeicoamento
continuo, para garantir a empregabilidade em uma possivel necessidade ou opor-
tunidade de sair da empresa, convivendo com o desejo de estabilidade e seguranca
dentro da propria organizagdo. Esse dilema reforca um contexto gerencial repleto
de diferentes sentimentos a partir de uma mesma questdo, em virtude dela envolv-
er diversas incertezas e significados.

Entretanto, é importante destacar que, a despeito desse cenario confuso e am-
biguo, os interesses organizacionais ndo séo deixados de lado. Praticamente todos o0s
gestores entrevistados concordam que o objetivo da organizacao é o lucro e que isso é
algo necessario. As contradigBes mencionadas surgem nos caminhos para legitimar e
efetivar esse objetivo, envolvendo uma diversidade de questBes, tais como: a ampli-
acdo da empregabilidade do funcionario, 0 aumento de sua qualidade de vida e a preo-
cupacdo com 0 seu crescimento profissional. Essas questdes estdo presentes de
diferentes maneiras nos discursos e praticas dos gestores, muitas vezes, para justificar
acdes a serem tomadas e as quais tanto os funcionarios, quanto, de certa maneira, eles
proprios terdo de se submeter.

Nesse processo, as agdes dos gestores, discutidas aqui, demonstram a presenca
da integracéo, da diferenciagdo e da fragmentacdo na tentativa de disseminacdo de uma
determinada cultura. Assim, é possivel questionar os que colocam o gestor com a
condicdo e a responsabilidade de definir uma cultura forte e homogénea para a orga-
nizacdo. Como falar em homogeneidade, em consenso organizacional, se nem no gru-
po que define e direciona a gestdo da organizacéo existe tal consenso? H4 necessidade
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de recontextualizar o papel dos gestores nas propostas de integracéo, pois esse grupo
profissional, ocupante de cargos gerenciais, apresenta interesses, ambigiidades, dile-
mas e conflitos que o distanciam da constru¢do de um contexto organizacional integra-
do, transparente e consensual.

6. Conclusdo

As idéias nas quais se baseiam as propostas de construcdo de uma “cultura corporati-
va”, como caminho para 0 sucesso organizacional, sdo questionaveis quanto a ma-
neira como sdo tratados os gestores. Coloca-los como um grupo capaz de
desenvolver a integracdo e o consenso organizacional implica considerar seus mem-
bros como agentes que concordam, também de forma consensual e integrada, com as
acOes prescritas pela diregdo e tudo que buscam disseminar e construir. Entretanto,
em virtude de ambigliidades inerentes ao contexto organizacional, parece ser mais
coerente afirmar que a homogeneizacdo da organizacgao €, no minimo, restrita como
um todo. A integracdo existe, mas ¢é parcial. Vem acompanhada da diferenciacéo e
da fragmentacéo.

As subculturas e as relagdes de poder e interesses inseridas no cotidiano do tra-
balho, ndo séo, necessariamente, falhas a serem sanadas, indicam apenas a diversidade
do contexto organizacional. Algumas subculturas, oriundas ou ndo das acdes dos
gestores, podem ser favoraveis aos objetivos organizacionais, ja outras podem ser des-
favoraveis. No estudo de caso da “ZIX”, a propria ambigliidade associada aos gestores
contribuiu para essa configuracdo. A origem, aparentemente, esta nas pressdes exter-
nas e internas a organizacao, em niveis organizacionais acima e abaixo do gestor, e em
toda uma historia de vida. O que remete a constru¢des sociais que ndo desaparecem
pelo simples desejo da direcdo ou do préprio gestor. Logo, 0 processo gerencial deste
Gltimo envolve complexidades tipicas de se lidar com uma diversidade de variaveis,
objetivas e subjetivas, ligadas aos recursos materiais e humanos envolvidos. Um pro-
cesso marcado pela mediacdo constante de ambiglidades provenientes dessas
variaveis.

Tanto a reflexdo teorica, quanto o estudo de caso apresentado reforcaram essas
conclusfes e embasaram a resposta a questdo problematizada neste artigo: como se
configura a atuacdo dos gestores em relacdo ao seu papel como componente de inte-
gracdo na proposta da “cultura corporativa™? Os gestores sdo agentes sociais, vivenci-
ando ambiglidades inerentes aos aspectos humanos e materiais das relagGes
organizacionais, caracteristicas que permanecem mesmo quando recebem a atribuicéo
de desenvolver atividades para a integragdo de todos, em torno de uma “cultura corpo-
rativa”, algo cuja inviabilidade se evidencia nos resultados de suas a¢des, caracteriza-
dos por uma diversidade de construgdes parciais.
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Essas construgdes parciais contém elementos compartilhados por todos na or-
ganizagdo e outros compartilhados por determinados grupos e/ou individuos de ma-
neira mais ou menos transitoria. Assim remetem, simultaneamente, para a
integracdo, a diferenciacdo e a fragmentacdo organizacional. Portanto, dentro de
uma légica que busca a integracdo, a contribuicdo do gestor existe, mas € parcial.

Como contribuicdo final deste artigo, fica o alerta sobre a necessidade de se
reconhecer, nos estudos sobre cultura em organizac@es, a parcialidade do gestor, bem
como as ambiguidades que permeiam sua atuacdo organizacional. Talvez, s assim
seja possivel construir uma base de conhecimentos que permita lidar com a diver-
sidade cultural nas organizaces, envolvendo os gestores como mediadores de uma
diversidade inexoravel, ndo como construtores de uma homogeneizacéo artificial e
iluséria.
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