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RESUMO

A presente Tese de Doutorado explicita as confg@igs da comunicacéo e da cultura nos
sistemas de trabalho baseados em novas tecnofwgidstivas. O objetivo € demonstrar
que, apesar do acentuado desenvolvimento tecnologis empresas possuem
procedimentos restritos sobre a comunicacdo e wraulFundamentado em dados
empiricos que evidenciam o controle informacionas enecanismos coercitivos, 0 estudo
confirma a hipétese da resisténcia humana as masaaém de destacar o papel da
comunicacado organizacional para traspassar asrdsssoognitivas e culturais. Os
problemas da pesquisa estao ligados a restricdorgoacional diante das reconfiguragdes
impulsionadas pela microeletrénica, que impdemitésrpara a realizacdo das atividades.
Esses contextos podem apresentar fissuras cogniBvaulturais que fragilizam as
inovagbes. A metodologia adotada é composta de ymsquisa bibliografica
multidisciplinar de caracteristica empirica e exqtiéria, direcionada para 18 empresas de
capital privado pertencentes ao setor de transigima localizadas no Estado de S&o
Paulo. A analise dos resultados argumenta critintgne resisténcia cultural dos
trabalhadores e a ineficacia da comunicacdo orgeioizal vinculadas a énfase nas
estratégias de exclusdo, aos mecanismos parti@gatitoritarios, ao fascinio tecnolégico

e a auséncia de diagnostico gaps que se interpdem na assimilagcdo do conhecimento.

Palavras-chave: Comunicacao; Cultura; Empresa;olegia; Trabalho; Resisténcia.



ABSTRACT

This Doctorate Thesis explains the settings ofucaltnd communication in the working
systems based in the new technologies for produciibe goal is to demonstrate that,
despite the enormous technological development, dhganizations employ strict
procedures on communication and culture. Stronglsed on empirical data that show
clearly the control of information and the coerciwmechanisms, this study confirms the
hypothesis about human resistance to changes, mpbasize the role of organizational
communication to surpass cognitive and culturalsgdhe problems of the study are
related to communication restriction in the face mconfigurations induced by
microelectronics, which demands techniques to aamrthe activities. These contexts may
have cognitive and cultural fissures that weakee thnovations. The proposed
methodology is composed of a multidisciplinary lmgraphic search with empirical and
exploratory characteristic, directed to 18 privaenterprises belonging to the
transformation branch and located in the Statedof Baulo. The analysis allowed critical
discussion about the cultural resistance of prajestss and lack of effective
organizational communication linked to the emphasis exclusion strategies,
participative-authoritarian mechanisms, to techgiola fascination and the lack of

diagnosis of gaps which interfere with assimilatoddrknowledge.

Keywords: Communication; Culture; Enterprise; Teabgy; Work; Resistance.



Introducao

O contexto organizacional se converteu num ambiéateulto a velocidade de
producdo, de processos e de mudanca nas atitudesiaalas as novas regras de
mercado. Como uma comédia temporal, tudo pode ctmmve&e em tristeza e, diante
dos estreitos intervalos entre uma tecnologia ergirmento de outra, aquele que hoje

faz um soberano rir, no dia seguinte podera sapiiaclo.

O caminho definido pelas organizacdes, pelos asiasi e pelo sistema
financeiro global pressiona para acordos sem rmgies ou aceitamos as
transformacdes ou seremos relegados da sociedade. iEposicdo é voltada as
nacdes, as empresas e aos individuos submetidiescifes dos mais fortes. Poucos
podem sair de cena, ignorar ou vogar contra a ©@za e 0 movimento instituido.
Mas também é uma pressdo desigual, pois as nagdemmpresas e os individuos
encontram-se em estagios diversificaldS8ada um desses elementos possui sua
fissura, um distanciamento defronte as determireadds mais avancados que impdem

um ritmo acelerado.

As empresas sempre buscaram controlar as reacdeslae seus empregados
visando o desenvolvimento e a continuidade. Existelinares de situacdes, pontos de
conexdao numa rede em que tudo interfere em tudoerAgresas, a proposito, sao
microssociedades que apresentam transformacfesneasit Nela, o dinheiro,
principal objeto de “troca”, move muito mais do caerelacdes entre empregados e
patrdes; é uma relagdo de seducio e de contrgleediso exercer esse controle para,
entre inUmeras acdes, gerar a produtividade, reduabsenteismo, proporcionar o
“prazer” em todas as tarefas, até mesmo nas miadarhas, “vender” a boa imagem

da empresa e regular o comportamento.

Nesse contexto, o ser humano é tragado pela empestem a sua
personalidade emaranhada a ela. Quando as pes&oagdemitidas, precisam

recompor-se, juntar as partes, capturar aquelasantenuam em vinculo.

! Os estagios corporativos sdo configurados de acowth a fragilidade financeira, a susceptibilidagepoliticas
publicas ou a eficacia de comando. Esses fatorp§am resisténcias culturais, dificuldades de inmesitos,
niveis educacionais insuficientes ao uso de n@@wmtogias e alargamentos dEpscognitivos.



Por isso, ndo é por acaso que 0s sentimentos e@gdcel organizacdo sao
demonstrados por frases que parecem representénla emapessoa “Fui traido por
minha empresa, ela me magoou”, ou, entdo, “Eleheresta, fazia de tudo para me

agradar”.

Ha um auto-engano provocado pelo encantamento i@&iypm, e nesse fascinio
existem valores persuasivos que, por vezes, ressgeapenas nas palavras. Quando
ocorrem distor¢gbes procedentes da alta direcas, séla decodificadas por todos os
empregados, até mesmo por aqueles que possuemspancs de instru¢do formal.

Como um saber empirico, tudo pode ser percebido.

Em muitos momentos, as corporacfes estao repletassdonancias. Existem
comandos que nao sabem qual diregcdo seguir, agesadicarem caminhos, dizem
uma coisa e fazem outra. E o reflexo do desprepai@s ddvidas existentes na cupula;
nao representam apenas uma intencao tiranica. Qleras empresas sao ambientes de
negocios, ndo sao construidas para agradar osof@irms de forma assistencial e
unilateral, sem esperar nada em troca. O lucr@mijetivo principal. Embora se tente
mascara-lo mediante pieguices sazonadas, nao seodeltar aquilo que caracteriza o
capitalismo. A tentativa disso é a maior dissorgneesse contexto, o discurso “vocés
s&30 nossos sécios”, “nossos colaboraddrés’em muitas organizacdes, um exemplo
de incongruéncia. Embora seja melhor trabalhar empresas que valorizem seus
empregados e proporcionem boas condigcbes parazaeati das tarefas, a
reciprocidade continua a existir, ou seja, o0 engmlegexecuta suas funcbes e a
empresa o remunera. O equilibrio disso reflete esthones servigos, produtividade e

lucratividade.

Os antagonismos, por sua vez, sdo dignos de atepo@® exprimem uma
cultura mal gerida, uma comunicacao insuficientanga acentuacao dagps que
compdem o ambiente corporativo. Esse pseudocontirelglientemente incorporado
as politicas de recursos humanos, faz com que s&enfa a obsolescéncia presente,
apesar de estarmos no século XXI.

O cenério contemporaneo é constituido pela vddald e pela modificacdo

2Em algumas situagdes utilizaremos a palavra “aokador” ou “cliente interno”, como sindnimos de ¢ionario.
Contudo, frisamos que esses termos sao eufemismamsglq encontrados em empresas repletas de arcaismos
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na “relacdo” do seres humanos com o0s equipamergotathalho, esses aspectos
somam-se aos estreitamentos nos ciclos de absascdmdancas. E preciso aprender
rapidamente ou todos serdo excluidos se recusaftanilalizacdo empresarial, 0 uso

de tecnologias recentes e a imposi¢cdo de novo$@adomportamentais requerido no

mundo globalizado.

Nesse aspecto, a globalizacéo e as tecnologiasrali@s empresas de todos os
setores e inter-relacionam equipamentos com comperitos. Em muitos locais,
instituem-se estratégias autoritario-persuasivamadas de modelos que se intercalam
entre a proto-histéria da comunicacédo e as redptadi. O controle estd nos quadros

das fabricas e nos diferentes meios virtuais.

Nesse turbilhdo, a cultura arraiga-se como um fpiocestratégico de
mudanca. Ela se tornou sacramento e, como tal,opoumpreendida e impregnada de
explicitas abordagens que criam os redesenhadosnidsniayloristas® Soma-se a
velocidade imperativa e a flexibilizacdo nas assidfreqiientemente caracterizada

como recurso congénito, algo que se adapta natendéna micro-eletrénica.

A velocidade sempre esteve presente, mas sao aepuiies sobre ela que se
modificaram. Nesse aspecto, aquilo que é rapidgpae assim ser considerado
guando comparado ao lento; o veloz hoje pode $emto de amanha. Levando-se em
conta que as empresas nunca foram ambientes deidplieem cada distanciamento
entre a producdo e as pessoas, ha também a excNies@otodos estdo aptos para

trabalhar em um ambiente em que a velocidade é&srpade ordem.

Quando se implanta uma nova tecnologia, até aH@smais simples podem
parecer complexas aos inaptos. Entretanto, muisss edtruturas formadas com o

inicio da revolucgdo industrial ainda persistemue ggregou foi mais velocidade.

O que mais impressiona no imediatismo € a concefdedque o ser humano
absorvera tudo, como algo inato. Esse discursaigelinas escolas de negdécios que

enfatizam a capacidade de adaptacdo humana.

o taylorismoé freqlientemente associado aos princifoodistas
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Contudo, essas idéias que tendem a unilateralidddecarregadas de intencdes
financeiras e relegam os impactos sociais. Os osfedlo distanciamento da
dromoaptidad destacados por Trivinho (2001; 2007) sdo encoofaima extensdo
além da cibercultura, visto que se ramifica numdeza de reacdes. Eles estdo nas
técnicas de gestdo de pessoas, na ocupacao dm d&peg, nos comportamentos e
nos meétodos que tentam decodifica-losturmovere na fomentacao de discriminagcao
em relacdo aos que nao possuenpesfil dromoapto para trabalhar nos novos
contextos baseados em tecnologias de ponta.

Para encontrar dromoaptq avalia-se a rapidez de respostas nos testes, nas
entrevistas, nas simulacfes de trabalho, para ,uigar que o provavel funcionario
seja capaz de gerar produtividade. Assim, depoisodtrato, o novo empregado passa
por processos de adaptacdo para testar a capaddadesorcdo as continuas trocas de
equipamentos, deoftwares de layout entre outras que configuram o territdrio da
instantaneidade. Muitos profissionais despendemesmpara assimilar um processo e,
entdo, quando menos se espera, tudo muda. E pratssover o novo, de maneira
rapida, visto que a velocidade so se confirma cdlexéilidade.

Essa instantaneidade, enfatiza Aubert (2003 pra8utédo nossa), “é induzida
pelas novas tecnologias e segue a logica do meraadexigéncias e as imposicdes da

temporalidade e o advento de uma urgéncia genadaliz

Mesmo em periodos onde o ritmo era menor em comp@ara fase atual,
encontram-se criticos como Lorenz (1973). Para e$e,homens sao reféns das
neuroses ocasionadas pela pressdo do fazer mamesims tempo. Isso € algo que
“pode ser evitado, pois nada os impede de se areanjuns com 0s outros de modo a
passarem a trabalhar com mais lentiddo. Mas, isdo é teoria, visto que, na pratica,
eles ndo conseguem passar sem isso mais do gaesdssf sem as suas peng@bid.,

p. 53). Embora a urgéncia esteja em toda parteidia @ nas organizacfes que se
encontra O mais importante ponto nessa complexae, rgd que estamos
incessantemente sobre seus efeitos, seja comohéms em uma parte do tempo,

sSeja como usuarios em outros momentos.

4 Utilizamos a expressao criada por Trivinho (2006pnforme o autor, “esse termo foi inspirado no rpas
dromolégico fundado por Virilio no ambito das huntades” (TRIVINHO, 2007, p. 97).
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Dessa maneira, a cultura desses contextos cosfliteem a capacidade de
absorcdo cognitiva e com os frequengaps que surgem diante das demandas sem
precedentes. A cultura organizacional pode serlac&o ou o obstaculo para as
mudancgas, mas existem muitos fatores, consideragsis Tese, para se estabelecer

€sse pressuposto.

A cultura ndo € um objeto, nem mesmo surge dadelagnplista de causa e
efeito sobre o comportamento do homem. Nas empreka®ao € exclusividade dos
funcionarios, nem dos acionistas ou dos proprigsarié mais dinamica e
interconectada com a multiplicidade da vida. Mas,ascultura € um coédigo a ser
decifrado, por outro lado, a resisténcia também epakr considerada, em
contrapartida, um reflexo da inabilidade comunicaal de quem gere as mudancas
corporativas. A resisténcia é tipica de um hahitaigado, é defensiva diante de algo
novo e ameacador. Como disse Montaigne (1961), oopassar do tempo, nao

ousamos desafia-la.

Embora o estudo da cultura possa garantir inforesmgéssenciais para a
compreensdo da mudanca e do desenvolvimento tegoolbas organizacdes, poucas
empresas gerem a cultura; na verdade, muitas apasaam por cima de pessoas e

idéias, sdo opressoras num contexto de demandassps do mercado.

Para melhor compreensdo, devemos inter-relacionaultara organizacional
com a sociedade. Ao direcionar a andlise as engresaangeiras, a proposito, €
possivel constatar que elas tendem a utilizar piowntos tipicos da matriz e adapta-
los a realidade local. Essa realidade, por sua asmlgama-se em todas as partes
representadas na empresa estrangeira. Desse maddiuea de uma organizacao
reflete-se, entre outros, no ser humano, na laagdia, ndayout nas tecnologias, nos
produtos fabricados, no perfil de lideranca e ndegpda empresa.

As diferentes concepcdes apresentadas nesta Tdgeestam um conceito
amplo. Desde as idéias precursoras de Tylor, enobta Primitive Culture (1871),
aos estudos que inter-relacionam os sistemas sa@atonhecimento, de ideologia, de
valores, de leis e de rituais cotidianos (SCHEIR82Z, MORGAN, 2002; ADLER,
2002; CUCHE, 2006).
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Com base em ampla literatura sobre a cultura, aptegemos esse fenbmeno
coletivo que €, na opinido de Hofstede partilhadapgessoas que vivem no mesmo
ambiente social onde é adquirida, como o condici@mrdo coletivo da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria ggops em face de outro, além de
incluir “ndo apenas as acfOes consagradas pararefimente, mas também todas as
atividades simples da vida, como cumprimentar, ¢pmestrar ou esconder emocoes
e manter certa distancia fisica dos outros (HOFHEIDO03, p.19)".

Soma-se a compreensdao da subcultura que, no casoem@resas, é
caracterizada principalmente pelas terceirizac®essim, foi preciso acrescentar o
estudo da aculturacédo para entender alguns efd#esa técnica. Como afirma Cuche
(2002, p. 136), “0 processo de desestruturacdo peislede reestruturacdo €, em
realidade, o préprio principio da evolucao de quetcsistema cultural”.

Nessa complexidade, a cultura tornou-se um moteepgoraneo e encontrou
uma funcdo de destague na maior parte dos meétodesegqteiam a transicéo
tecnoldgica e a globalizagdo. Adler (2002) expaesisa dindmica e assinala que, por
anos, as pessoas acreditaram que o funcionamegémipacional estava além da

influéncia da cultura.

Na empresa, cada um de ndOs possui crencas quamfillr que vemos em
situacbes de gerenciamento. Os gerentes que absorapidamente os valores
manifestam a partir disso, comportamentos que ferean nos subordinados. Os
estudos de Adler (2002, p. 80) ressaltam que “temgoazacdes permitem distingdes
sobre o que é mais importante no meio e para cdarpse adequadamehteisso
conduz ao pressuposto de Kuhn (1987) sobre o usansteumentos que se

demonstraram eficazes em casos antecedentes.

Diante dessas subjetividades, podemos estabelelz®des com o apoio de
Hall (2005), que enfatiza a territorialidade dasifestacfes culturais. Encontramos,
em muitas empresas, executivos distantes dos niviEgsores na hierarquia, e 0s
funcionarios nem sempre questionam esse fato, gisoos consideram culturalmente
“corretos”. E comum, nesses contextos, ver pesabaixarem a cabeca ao passarem
proximo de alguém que pertence ao alto escaldomAss composicao hierarquica

interfere de maneira verbal e ndo-verbal nas a#udios empregados. De maneira
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ciclica, os valores instituidos formam as atitude®, por sua vez, modificam o

comportamento e arraiga-se na cultura (figura H9je, sabemos que o trabalho néo
€ simples consequiéncia de mecanismos, tampouacdeldgias ou tarefas. Em todos
0s niveis, a cultura influencia profundamente amoizacdes e o comportamento das

pessoas” (ibid., p. 25).

/ we \

Comportamento Valores

\ Atitude /

Figura: 01. Influéncia da cultura no comportamento.
Fonte: Adler (2002). Com adaptacdes.

Num percurso que inter-relaciona diferentes consgicomprovaremos nesta
Tese que as mudancas, em qualquer intensidade pacto) sdo comunicacdes que
repercutem em todo ser humano que, por sua vezfas@nreacdes interligadas as
especificidades do ambiente.

A comunicacdo € a esséncia dos organismos vivossséNaspecto, toda a
faldcia corporativa frustra um principio humano epresenta o inicio de reacdes
contraproducentes, seja para os funcionérios, gaja a manutencdo de um sistema
empresarial. Por isso, a participacdo, ou a repdésam empregado dependente da
eficacia comunicacional. Esse aspecto reforca ntesg a comunicacado garante a
adaptacéao cultural, logo, toda falha nesse pro¢cessoum entrave na manutencao de
um sistema.

Insistimos em varios momentos, na necessidade itlaalgliagndstico e na
absorcéo das informacgdes para transforma-la emmicagio. Em sentido contrario, a
auséncia dessa leitura-diagnéstico caracteriza torigrismo e o controle rigido.

Torna-se imprescindivel criar etapas para assifnlagSe levarmos em conta as
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peculiaridades humanas, devem-se extrapolar oseitoacapenas informativos dos
murais de aviso, dos jornais internos ou dos menums naintranet No conceito de
gue a organizacdo somente existe pela comunicadaétamos a proposi¢cao de que as
mudancgas organizacionais requerem mudangas congioness.

Essa interacdo caracteriza a nao divisibilidadec@launicacdo e da cultura
como fator de uma evolucdo gradativa, isentagdes interpostos. A comunicagao
representa a forgca motriz para a suplantacao aos, jgois quanto maiores, igualmente
maiores serdo as defasagens cognitivas. Sem cogmigiha transformacao, apenas a

manipulacdo e um controle que ndo garantem a aodéide de um sistema.

Diante dos extensagpsque caracterizam muitas empresas, o grau tecrologi
€ outro ponto de andlise, visto que existe intémsa-relacdo com a cultura. Valendo-
nos dos pressupostos de Schein (2005), “de quélaacdetermina as percepgdes, 0s
pensamentos, 0s sentimentos e, até certo pont@mpartamento”, ndo podemos
ignorar que todos esses elementos suportem asgi@meeas das novas tecnologias

produtivas.

Ha um cddigo em tudo, um cédigo para identificaambiente e outro para
inserir mudancas e inter-relaciona-las ao repertéognitivo. Nessa direcédo, a defesa
de uma cultura representa uma defesa cognitivéanor, quanto mais acentuadas sao
as brechas, existem mais fragilidades. Esse asped® predestinar-se numa intensa
protecdo dcstatus quoyisto que, quando os individuos ndo assimilam adamgas,
seja de um simplesoftwareou a inter-relacdo com processos de trabalho opdeam
robds e novas técnicas, acumulam-se o medo, aurseg e o0s conflitos que
impedirdo o éxito das técnicas associadas as tmgasl Desse modo, toda a
sociedade se reconfigura com as novas tecnolo@iaebalho é alterado, bem como

as interacdes entre os seres humanos e suas\adhjis.

A eficiéncia e a qualidade de producdo exigem catapwentos distintos
daqueles que permeavam os sistemas mecanizadake BDesnétodos dest-in-time
de kaizen, de manutencéo produtivatatal quality managemerg dos procedimentos
gue colocam énfase na manuten¢cdo de rotina que s@deealizada pelos proprios

operadores das maquinas e equipamentos. Incloi-deslocamento de trabalhadores
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responsaveis pelas acfes corretivas nos locais wabalham, a busca continua de

aperfeicoamento e o cumprimento das normas intenmais de qualidade.

7

Toda essa dinamica € apoiada por sistemas de coagédwionline e por
estudos que enfatizam os mecanismos de controfegestdo. S&o baseadas por uma
comunicacao funcional, que visa integrar o ambideté&rabalho, os equipamentos e os

funcionarios.

Essa complexidade comunicacional esta inter-rat@cia com a histéria das
industrias. Estavam nas pesquisas de Taylor corstrat@acdo e padronizacdo do
trabalho no periodo de 1903 a 1930, nos modelaosldedes humanas de Elton Mayo,
pesquisados nas primeiras décadas do século XXmatmlos de Douglas McGregor,
com suas normas e regulamentos por escrito, e ecentes padrdes participativos

propostos Taiichi Ohno, responséavel pela criacdmyotismao

Contudo, a historia das industrias ndo segue o mesmo em escala mundial,
nem mesmo dentro dos paises industrializadosgdps conforme enfatizado, estédo
relacionados aos ambientes obsoletos que constitu@ias empresas brasileiras, que
por sua vez, integram erros estratégicos emprésaria auséncia do Estado. Diante
das obsolescéncias, também existem sistemas edoascigue ndo interagem e nao
preparam os cidadaos para a nova realidade tecoalibgpulsionada na ultima década

do século XX.

Uma sociedade com bons niveis de escolaridade tmdser mais
igualitaria. Existe um conceito difundido de queducacéo permite
integrar a revolugdo da informéatica e a ascensaotraealhos
“inteligentes” e participar das redes de conhectmefo contrario, o
analfabetismo cibernético restringe a ocupacdebaieos salarios,
privadas de didlogo. Para exercer novas formas idadania e
conviver com o multiculturalismo. [...] E precisombinar o vinculo
imediato com o vinculo midiatico.[...] Por outrariga em uma
dimensdo mais instrumental, as sociedades depetaémncorporacéo
da inteligéncia e conhecimento ao sistema produfs&n demanda
grandes saltos educativos. (HOPENHAYN, 2003 p. 176)

Os estudos de Hopenhayn (2003), a propésito, diswoisobre os entraves
ocasionados pela auséncia de sintonia entre osmsist educacionais e as novas

tecnologias na América Latina. A educacao, afiomaator, “tem sido considerada por

® O sistema é caracterizado por uma mecanizacadvdlexmultifuncionalizacdo de mao-de-obra em lugar
tradicional divisdo do trabalho, sistemas de cdatde qualidade total, sisterjust in time e asupervisao das etapas
produtivas.
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muito tempo uma mobilidade social e uma integracétiural e um desenvolvimento
produtivo” (ibid., p.176). O problema da pesquis@ioa-se num ambiente em que o
ser humano executa suas fun¢gées com o apoio deutadgpes, robos e equipamentos
semi- automatizados. Buscamos respostas para asntesg questionamentos: A
cultura € um fator de resisténcia a propria inogae@&noldgica ou esse fator agrega a
inabilidade comunicacional da empresa? Num cen@moque o trabalhador ainda
utiliza tecnologias obsoletas no desenvolviments taefas, isso pode representar
uma redugdo na capacidade cognitiva? Se a aprgedizaequer uma evolugéo

continua, o atraso tecnoldgico, ndo poderia cauwsahas de conhecimento?

Para desenredar essa complexidade, temos comoivobjetlnvestigar as
estratégias associadas a comunicacdo e a culema,cbmo identificar e discutir os
entraves diante das transicfes tecnoldgicas nasiaegdes contemporaneas. Para a
consecucao dos objetivos destacamos, como metaodaltigizada, o levantamento,
fichamento e revisdo bibliografica. Na parte enggirirealizamos um questionario
piloto em 06 empresas de grande porte e uma pesquaitativa e quantitativa em 18
fabricas localizadas no Estados de S&o Paulo. Temtfaponentes do relatério obtido
junto a Federacao das Industrias do Estado de &#o BFIESP).

Para a obtencdo dos elementos que permitiram farmal abordagem
qualitativa e quantitativa, utilizamos as informegddo Relatério de inovacéo
tecnoldgica do Instituto Brasileiro de Geografigstatistica (IBGE), dos estudos sobre
“A Industria e a Questdo Tecnoldgica” realizadoap€onfederacdo Nacional das
Indastrias (CNI) e pelo Boletim de Politica Indistrdo Instituto de Pesquisa

Econdmica Aplicada (IPEA).

Nossa justificativa baseia-se na concepc¢do de gisteeuma triade relacdo
entre tecnologia, comunicacéo e cultura e, diaatprdssao imposta pela globalizacéo,
se esses estudos forem ignoradas, as organizagdesap elevar as rupturas nas
relagdes de trabalho e acentuar os impedimentosad® competitividade

Nossas hipoteses sdo: as empresas nao levam emn asgeps culturais no
processo de introducdo de novas tecnologias, Wst® a comunicacdo ainda é
caracterizada apenas comaformacdo E as concepcgbes arraigadas sobre a

comunicagao - nas empresas - sdo insuficientesypadar uma cultura.
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De modo especifico, discutimos no capitulo Il, abglizacdo e suas
consequéncias associadas as novas tecnologiasnpassas. Exporemos 0s aspectos
historicos dos equipamentos ligados a primeira Re@o tecnoldgica até a atual
pressdo da velocidade sobre as relagdes de trahallomncepgdo de autores como
Landes (1998)Dreifuss (1996), Chesneaux (1996), Trivinho (202Q07) e Aubert
(2003). Apresentamos as questdes da globalizadatizzdas por Chesnais (1996) e
lanni (2001) e asconfiguracdbes da poéds-modernidade, especificamerds n

organizacdes, destacadas por Harvey (2000) e TioR007).

O capitulo 1ll, sobre o ambiente de trabalho e dtmssformacdes, baseou-se
em autores como Antunes (2000), Dejours (1992),zG&P96), Morgan (1996) e
Castells (2003). No capitulo IV, expomos o pensdmde diferentes autores em inter-
relacdo com nossa andlise, para fundamentar a témwi da cultura no atual
processo de mudanca corporativa. Destacamos Hef¢®103) e o estudo sobre a
cultura nas sociedades e nas empresas. Deal e derih®92) e Adler (2002) e
Keyton (2005)e as anélises empiricda cultura, suas descricdbes e 0 comportamento
inter-relacionado ao de cultura, Cuche (1998) etiBas(1979) com seus termos

paralelos, como subcultura e socializacao.

No capitulo V, analisamos a comunicacdo nas orgafies, utilizando, entre
outros, 0s conceitos de Mattelart (2005), a critd® Bueno (2005) sobre a
comunicacdo nas empresas. Lévy (1998), Vigotsig0lP e Catania (1999) que
tratam da cognicdo e a apreensédo da informacaap{uto VI compreende a pesquisa
empirica num grupo de organizacfes paulistas de#atapivado, de grande porte e
pertencentes ao setor de producdo, para investigaultura, a comunicacdo e as

tecnologia<.

A pesquisa focou as tecnologias dos sistemas fivodu robds, equipamento semi-automatizadsmstwares
integrados e computadores.
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1. Globalizacdo e ambiguidade

A globalizagao possui a abstracdo e a semantica dos interessesuam
definicbes. Ela esta impregnada de heterogeneidameRituais, h4 sempre um editor
diante da extensdo do termo. Para os paises ricesag fortes corporacdes, a
globalizacdo é entendida como uma condigsi® qua nonpara a continuidade da
humanidade e dos negdcios. Por outro lado, parpafses pobres, que também
agregam politicas neoliberais em contextos ondstadé ja estava ausente ha muito
tempo, ela representa mais perdas do que ganhosseBtidolato a globalizacéo
pressupde a interdependéncia, a sintonia necessaequilibrio e a harmonia de todos

0S componentes.

Em similaridade aos organismos vivos, todo o siaterontém subsistemas
diferentes entre si, alguns sdo maiores, mais zftc& de elevada evidéncia, mas
igualmente necessarios, pois cada um deles € re®peinpela coeréncia sistémica.
Diante dessa idéia, em todos os momentos da lgh@idemos encontrar pontos de
ligacdo na prima rede, elas ndo sdo necessariamemanas, mas vivas, visto que as
conexdes biologicas entre as diferentes partedatm gsempre existiram e partilham

da mesmd erra.

Nos aspectos empresariais, essa interdependénaéinua apesar dos
desequilibrios. Para muitas nacdes os detritoolégicos, sociais, econdmicos — sao
as Unicas partes que sobram em curto prazo, ma®rego prazo, oS impactos se

espalham sem levar em conta qualquer poderio.

Entretanto, a globalizacdo dos deslumbrados n8sup@ mesma coesao que
0S organismos nao racionais, ela se apresenta ambigarregada de definicdes onde
se mesclam as imperfeicbes humanas. Essa palaw@ehwabsorve contetudos de

acordo com as conveniéncias dos mercados.

O termo global'surgiu no comec¢o dos anos 80, nas grandes esamolascanas
de administracdo de empresas, as céldimesess management schodés Harvard,
Columbia, Stanford, etc” (CHESNAIS, 1996, p. 23ard Chesnais (1996), isso se

deve ao fato de que o inglés é o veiculo linglogiar exceléncia do capitalismo e que
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0S executivos estdo entupidos desses conceitos @ubr agregado € a contradicdo,

pois as estruturas sociais, econdmicas, politicadterais operam de modo desigual.

A globalizacdo em curso apresenta, na opinido dei i2001), caracteristicas

muito peculiares.

Contudo,

Primeiro, a energia nuclear tornou-se a mais p@detécnica de
guerra; inicialmente mobilizada pelas grandes mésn mas, em
seguida, ja disponivel nas méos de dirigentes déasade segundo e
terceiro escaldo. Segundo, a revolugdo informabeaeada nas
conquistas da eletrdnica coloca nas méos dos dbmpsder — outra
vez dos paises dominantes, mas também de outrasidsg@®@Ss —
uma capacidade excepcional de formar e informayzim e seduzir,
talvez jamais alcangada anteriormente na mesmdaesbarceiro,
organiza-se um sistema financeiro internacional,cemformidade
com as exigéncias da economia capitalista mundikd acordo com
as determinacdes dos paises dominantes [...]. Quast relacdes
econbmicas mundiais, compreendendo a dinamica deissnde
producdo, das forcas produtivas, da tecnologia, digséo
internacional do trabalho e do mercado mundial, afplamente
influenciadas pelas exigéncias das empresas, apes ou
conglomerados multinacionais, transnacionais, maisdiglobais,
planetarios. Quinto, a reproducdo ampliada do ahpit
compreendendo a concentracdo e a centralizagdo agédais,
universaliza-se [...]. Sexto, o inglés se transtorma lingua
universal, uma espécie déngua franca por meio da qual se
articulam e expressam individuos, grupos e clasees, paises
dominantes e dependentes [...]. Sétimo, o idearimabliberalismo
adquire predominio mundial, como ideologia e pgafic.]. Todas
essas caracteristicas da globalizacdo, configuramdsociedade
universal como uma forma de sociedade civil mungiedmovem o
deslocamento das coisas, individuos e idéias, endaar de uns e
outros, uma espécie de desterritorializacdo gemada. (IANNI,
2001, p. 57- 58).

independentemente da direcdo que essebulocdome, a

globalizac&o estimula um turbilhdo de efeitos ewsduma com o desenvolvimento da

microeletrénica e das consequentes transformagde®@os 0s setores da sociedade

contemporanea.

Nesse cendério, a subjetividade esta em reconstrpgi®ao mesmo tempo em

gue ocorrem mudancas em algumas partes do globouts, o termampactoé o

mais apropriado, principalmente nas sociedadeseifague foram obrigadas a se

submeterem as nagGes dominantes e abarcarem ugoristao que se reflete nos

agrupamentos de afortunados entre a pobreza emdeggestala. O discurso daqueles
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gue querem continuar no poder esta representadmseEa do equilibrio da prépria

localidade, sem, contudo, uma globalidade das zagie

Em relacdo aos negdcios globais, € suficiente albagntorno para identificar
as desigualdades. Nesse aspecto, “o0 Brasil apeeseatmes disparidades que o fazem
enquadrar-se claramente no lastro de modelos @adalsimento que vao do primeiro
ao quarto mundos” (TRIVINHO, 2001, p. 98).

Como o capital estd nas grandes corporacdes quemaior frequéncia,
pertence aos paises ricos, essas diferencas estdosdes e aquisicdes que transitam
pelo mundo diante dos interesses de uma matria. igssociedade com seu perfil de
familia enxuta, seja pela infertilidade que seiodagla toxicidade dos novos alimentos
ou do estresse diante das exigéncias do traballtifungional ou de uma presséao

originada da exclusao eminente.

Similar aos mecanismos da publicidade que ora aktiim o consumo de um
produto, ora, apds descobrir-se seu dano, propéeall, o interesse dominante dentro
das empresas, em grande parte, torna o trabalhcérfre tenta convencer o0s
funcionéarios que essa é a nova visdo de mercaddeentna as relacdes e a direcdo
gue todos devem olhar. Se para o capitalismo ctwigencipal sempre foi o lucro,
agora ele agrega a “valorizacdo” do homem, deséepgoporcione mais riqueza aos
acionistas. Assim, a participacdo no trabalho assowis comprometimento para
proporcionar uma parcela adicional nos ganhos da oe.

Essa forma para se obter mais lucratividade afferdiante das continuas e
velozes mudancas na sociedade que, na express8aumean (2007), indicam os
tempos liguidosde uma pos-modernidade qlredo € nem uma coisa, nem outra,
exclusivamente. Ela ndo é propriamente uma épatartia porque nada ha nela de
puro que justifiqgue uma demarcacédo arbitraria éfipac por distingdo total a outras
épocas histoéricas. Antes, convivem nelas diversas €TRIVINHO, 2001, p. 43).

Segundo Trivinho (2001),

A poés-modernidade é uma continuidade radicalmeiferemciada

da modernidade, implicando-se nessa idéia, a quest&uptura: o
fendbmeno pds-moderno significa, a um s6 tempo, ipridade e

afastamento, prolongamento e abandono por desdehtam
acelerado(TRIVINHO, 2001, p. 50).
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Nesse aspecto,

A dissociacdo entre as estratégias econémicas asiregdo de um
tipo de sociedade e de cultura operou-se muitoedspr e é ela que
denomina e define a idéia de pés-modernidade. Anpadernidade
dissocia 0 que havia sido associado e 0 sucess@®mO acontece
pelo talento de um financista ou da audacia de wogador.
(TOURAINE, 1998, p. 196).

Entretanto, afirma Bauman (2007),

Esse "progresso” que ja foi a manifestacdo maigema do
otimismo e uma promessa de felicidade se afasttaintente em
direcdo ao pélo oposto: ele agora representa a @amda uma
mudanca inexoravel e inescapavel que, em vez deraug paz € o
S0Ssego, pressagia somente a crise e a tensacedeimgpe haja um
momento de descanso. A contemporaneidade transfesemcmuma
espécie de danca das cadeiras interminavel e inipta, na qual um
momento de desatencao resulta na derrota irree¢msina exclusao
irrevogavel. (BAUMAN, 2007, p.16-17).

Dentre os multiplos impactos apresentados anteeoten conduziremos a Tese
em direcdo aos efeitos da globalizac&o e das tegiasl na cultura, na comunicacgéo e
no trabalho realizado no contexto industrial. Maera evitar uma sintetizacao dessa
complexidade, indicaremos em diferentes momen®sagacteristicas conectivas com

a sociedade, a educacao, as politicas empresaigaestdo da exclusdo social.

1.1 Tecnologia: um signo em mutacao

A tecnologia caracterizou distintas épocas: estirapresentacdes de rasticas
ferramentas para a agricultura ha milhares de ar@oprimeira ceramica pintada pelos
habitantes dos vales andinos e na utilizacdo daces para a longevidade de seus
matizes, nos povos Incas que a empregaram paia talbhas e construir templos e
casas, e no primeiro engenho a usar vapor pamawna/acuo e fazer funcionar uma
bomba em 1698 na Inglaterra. Esta ultima tecnojagipropdésito, fornece elementos
para o comec¢o da Revolucao Industrial.

Os estudos de Womack et. al. (1992) destacam dgicpgbes profissionais

gue eram necessarias no ciclo artesanal. Pardhaabsesse sistema, era preciso um
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conjunto de habilidades para execucdo de todasam$as, muito diferente da
segmentacao funcional introduzida pela producdonsmssa. No caso da industria
automobilistica, a producdo era muito pequena,ldemil ou menos automaoveis por
ano, poucos dos quais (50 ou menos) conforme o mesojeto. E, mesmo entre estes
50, ndo havia dois que fossem idénticos, pois@sdaés artesanais produziam, por sua

propria natureza, variacdes” (ibid., p. 12).

As idéias dos sistemas produtivos segmentadosFqQueé inseriu, comegam
também a compor as estratégias para controlar padamento dos trabalhadores nos
demais segmentos industriais, pois, com esse @ocaapeliu-se as primeiras inter-

relacdes entre as pessoas e as técnicas e teasologgntes.

Ford acreditava que o novo tipo de sociedade paden construido
simplesmente com a aplicacdo adequada ao podeoratigp. O
propésito do dia de oito horas e cinco doélares esv parte era
obrigar o trabalhador a adquirir a disciplina neéeis a operacéo do
sistema de linha de montagem de alta produtividedetambém dar
aos trabalhadores renda e tempo de lazer suficipata que
consumissem o0s produtos produzidos em massa qoerparacdes
estavam por fabricar em quantidade cada vez maiGrsSRVEY,
2000, p. 122).

Na fabrica de Highland Park, em Detroit, Ford idtreiu “a linha de montagem
movel, em que o carro era movimentado em direcatvad@lhador estacionério. Tal
inovacao diminuiu o ciclo de trabalho de 2,3 pa/EIminutos” (WOMACK et. al.
1992, p. 16). “Ford néo se limitou a aperfeicogrega intercambiavel, como também

aperfeicoou o operario intercambiével” (ibid., p-18

Os problemas humanos, de acordo com os pressupdstdéorgan (1996),
resultaram desses métodos de producao, especialmeando aplicados a tecnologia
de linha de montagem e “somente dobrando saléatosyés do seu famoso “$5 por
dia’, foi capaz de estabilizar a situagdo de traba& convencer os trabalhadores a
aceitarem a nova tecnologia” (MORGAN, 1996, p. 34).

A eficacia do trabalho fabril estd diretamente wiada ao lucro.
Para isso, diferentes procedimentos foram utilizado
disciplinarizagdo do trabalho, taylorizacdo das efts,
burocratizagdo da geréncia e da administragdo.ntenw, diversos
setores desta cadeia permaneciam ainda separadossféras de
projeto (desenho e concepg¢do dos produtos), fat@ricgproducéo
em série) e coordenagdo (geréncia) existiam enquantdades
autdbnomas. De uma certa forma, a histéria do ggtmdtutivo pode
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ser vista como uma especializacdo de cada um ddsseimios. A
taylorizacdo se realiza, sobretudo no setor daidatdio dos
produtos [...]. A automacéo ira reverter este qgpa@om o uso de
computadores, combinados com maquinas-ferramemasodtrole
numeérico, robds, veiculos sem condutores, almmdos
automatizados, banco de dados, o processo detlteabalrganizado
dentro de um sistema integrado. As chamadas necaslbgias sdo
mais “flexiveis”, tendo a capacidade de combinawiges que se
encontravam separados. Baseadas na transmissaofadmacao,
elas permitem um concatenamento das partes, simarmo as
acles, antes dispersas. (ORTIZ, 2003, p. 62).

Mas por que caracterizamos a velocidade como uon flt grande impacto se
ela estd presente hé tanto tempo? A resposta @&stdlocidade de fabricagdo imposta
pela microeletrénica. Sem a tecnologia, a globefirando teria a mesma face que

apresentamos.

As novas tecnologias reconfiguraram as industriagdefmiram as relacfes
comunicacionais. Ressalta-se que a comunicacdoebma nesta Tese, também inter-
relaciona ainternet aintranet o comando numérico, os sistemas de interface entr

areas, robos e operarios, comaarkflow.

O workflow automatiza o fluxo de trabalho mediante o uso aentlarios
eletrbnicos que se deslocam pela empresa atravésaenfra-estrutura de comunicacao,
tudo isso garante a mditdiacdo do significado daelocidade,um dos diferenciais
marcantes entre as tecnologias do passado e & atua

Se tomarmos como exemplo a primeira Revolucdo tndli® compararmos
com as atuais linhas de producédo, encontraremos#isggios muito diferentes sobre
0s conceitos do tempo adequado para se fazer Higgse aspecto, os artesdos do
passado poderiam considerar surpreendente o rimmamdquinas de tear, da mesma
maneira que os ingleses do século XIX consideranamgrande feito quando um

automovel ali fabricado atingia 20 km/h.

Ja na fabrica de Ford, desloca em 1908, pelassldimas de montagem o
também lento, para os padrdes atuais, modelo “€"ajingia 55 km/h - figura 02 e 03.
Muito diferente do sistema produtivo contemporaoddodelo “T” foi manufaturado
de 1908 a 1927 e, conforme Womack et. al (1999)p1au poucas mudancas em sua

concepgao
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Assim, as antigas tecnologias causaram seus espanuias inconformidades,
suas mudancas cognitivas em todos que tinham cootah ela, desde os operarios
gue utilizavam ferramentais aos supervisores queerdan utilizar as técnicas de

gestao vigentes.

Figura 02: Linha de rtegem da Ford, em 1913.
Fonte: pt.louddomaimto

e T

Figura 03. Ford mode@lo
Fonte: Ford MuseumheMenryFord.org
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Véarios autores como Womack et al. (1992), Gorz ¢)9Brucker (1997)
discorrem sobre as transformacfes proporcionadasppeneira Revolucdo Industrial
e pelos anos que se seguiram. Até mesmo no intedeatiécadas que se interpunham
entre uma invengdo e outra que aperfeicoava um pao@nto, teve suas
consequéncias; o trabalhador que deixava o proasssanal de fabricacdo deveria

adaptar-se ao ritmo das maquinas e da producaargmeéscala.

Dessa maneira, deixamos um@mpo que era antes de tudo um meio para
orientar-se em um mundo social e para regular &ieéncia humana para imergir na
coacdo que o tempo exerce. As pressOes dessaesamonipresentes e inevitaveis
(ELIAS, 1989).

A grande transformacgéo esté na subjetividade esiaasque podem ser feitas
diante de um crondmetro. O tempo medido pelo relégpntemporaneo nédo é
significativamente diferente para aqueles quezatiam o sol ha milhares de anos, dos
modelos mecanicos inventados no século XVI ou s tportateis que comecaram a

ocupar os pulsos da populagéo no final do sécuko XI

Até os sinos das igrejas marcavam o tempo em uesdiadigiosas,

Os beneditinos deram um passo importante, no indeoldade
Média, tocando os sinos para marcar as horas Hallier e as de
comer, além das de rezar. [...] em meados do sétedoito os
relégios de bolso achavam-se em uso generalizagora®podia-se
saber o tempo matematicamente exato onde queregestisesse, ao
alcance da vista ou do ouvido de uma igreja ou adempo deixara
assim de depender do espaco. (SENNET, 2005, p. 40).

J& nas industrias, a maximizagdo do tempo semprarfa obsessédo seja, pela
produtividade que caracterizou os estilos de comaledpioneiros como Ford, Taylor
e Fayol ou nos atuais processos de robotizacdo ugesg de alta performance
associados & Manutencdo Produtiva Total (MPd)e garantem a aceleracdo da
fabricacdo e estimulam o “senso de urgéncia” ens $@ociondrios, seja numa clara

indicacéo das novas regras comportamentais dessesbierdes.

! cada letra da sigla TPM (em ingl&otal Productive Maintenangd¢em um significado. "Total" significa uma
visdo global das atividades relacionadas a manéten¢{Produtiva” é a meta de um sistema de producéo.
"Manutenc&o" diz respeito a idéia de assegurapdywpdo continua.
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A Manutencdo Produtiva Total (TPM) tem sido umarderenta
muito importante para os setores de manufaturansites em
equipamentos. E um fator fundamental para o aumeddo
disponibilidade das maquinas, e um passo vital garectar as
maquinas visando criar um fluxo melhor. Muitas riéds,
entretanto, ndo conseguiram alcancar todo o pakendessa
ferramenta e ao invés disso, capturaram &p@aste dos
beneficios. A Toyota Motor Corporation desenvolsew préprio e
singular estilo de a¢cdes TPM durante os ultimogdranos, que sédo
criticas tanto em termos de apoiar o sisté¥aa de producao quanto
em conseguir resultados excepcionais de manuteimgistrial. A
esséncia do TPM foi desenvolvida na Denso, um fmder
automotivo de primeira camada do grupo de fornemedda Toyota,
durante as décadas de 60 e 70 no Japao. A idéimicdn programa
€ a completa eliminacdo de tudo que faz parte Hamadas "seis
principais perdas nas maquinas": quebras, tempa®eidap perdas
de ciclo, paradas curtas, sucata e retrabalhorda per instabilidade
no inicio do turno. Enquanto o pensameigan tenta eliminar
desperdicios em relagdo a mao-de-obra, maquinasgrieia e
métodos, o TPM mergulha fundo na area especificpettdas na
producdo relacionadas ao componente 'maquina’. (X,
2008).

Em muitas empresas essa pressao esta incorpora@deatentos da cultura. A
fabricante de bebidas Ambev, por exemplo, ja destae seusaloresdivulgados aos
empregados e aos clientes de forma geral, os céampentos requeridos para estar
inserido em uma de suas unidades de producéo:

Buscamos inovacg8es continuamente e trabalhamos giwa-las
com senso de urgéncia. Somos lideres em definiropopcionar

qualidade superior.Nossa gente faz a diferenca.Atraimos,

desenvolvemos e mantemos as melhores pessoasa®esselentes
e bem treinadas serdo sempre o0 nosso diferenaigbetitivo mais

importante. Além disso, gente excelente semprei ateds gente
excelente. Procuramos sempre recrutar gente medfuer nos.
Preferimos ser empurrados a ter de empurrar asog&ssO

“ambiente AmBev” de informalidade, simplicidade entocracia
atrai e mantém pessoas excelentes. Proporcionaamoisiftos livres
para que as pessoas crescam em velocidades camedizzom os
seus talentos, esforcos e resultados, sem nenponddirestricdo ou
favorecimento: é a meritocracia. (AMBEV, 2008).

Esses padroes de produtividade e qualidade refle@momportamento dos
funcionarios, sdo, conforme os pressupostos dareuttorporativa — destacados no
capitulo IV — valores explicitos que se incorporaroultura e somam-se aos métodos
impostos. Assim, é interessante apontar que esparagdo, resultado da unido entre a
fabricante de bebidas Ambev e a Interbrew, comp@edos setores industriais que

mais absorvem recursos.
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De acordo com o SEADE, esse segmento teve um isigtivD desempenho
além de receber investimentos mais robustos. Aicgzatdo relativa no total de
investimentos migrou de 8,4% nos primeiros dez s1dee2003 para 59,0% no mesmo
periodo de 2004, um aumento de US$ 296 milhdes P&® 5,2 bilhdes (SEADE,
2004).

Somado a um passado que integrou em sua estrunsaempresa do setor
financeiro, é improvavel que diante de tal voluneeploducédo e investimento ndo se
apregoasse esse “senso de urgéncia” e acresceafaregsao dos acionistas, visto que

a empresa possui capital aberto.

O dinamismo vem do método de gestdo herdado dgoa@tiupo
Garantia, berco dos principais acionistas da Ambev. O ppiocque
rege a turma cervejeira € a competicao internaa@aarca € gerida
como uma empresa independente, com times de vediddribuicéo
distintos [...]. Os produtos da Ambev atingem uith&o de pontos-
de-venda, com um exército de 13 mil pessoas quenfa@62 mil
visitas diarias. Em algumas regides do Pais atiogisambém pode
ser compartilhada. Mas, na maioria dos casos, a ekmba
preferéncia a uma distribuicdo individual. (REVISTAIGITAL,
2003).

A Ambeyv é, levando-se em conta os pressupostosuberfA(2003, p. 38), uma
empresa que vive “a ditadura do tempo e a imedigdia induzida pelas novas
tecnologias e pela légica do mercado, cuja imposiid instantaneidade conduz ao
advento de uma urgéncia generalizada”. Para Apea3), a verdadeira eficacia esta
sob a pressédo, o tempo esta em aceleragdo consatdéeem conflito com o tempo
psicolégico dos individuos. [...] “Essa pressdo réensificada para a hiper
responsabilizacdo” pessoal, em vigor nas pratieasvdliacao individual” (ibid., p. 52,

traducao nossa).

Contudo, essa urgéncia ndo é recente nas orgaagzakdreducdo” do tempo
foi também o objetivo de Taylor e Ford. Desde ogeeheiros que calculam a
vantagem das trocas de equipamentos, a garantiaadainas com “defeito zero”, a
produtividade do operador e as mudancasagleut até os singulares apontadores de
producao que, entre outras tarefas, medem a qadetidle pecas transportadas,
soldadas ou pintadas, todos compdem em suas fuadiiesca da maxima eficiéncia e

eficacia.
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Os resultados desses controles sédo freqientemgmeseatados para as
liderancas das equipes que, em comparacdo com dragpmutavel a cada troca de
tecnologia, certificam se o0s operarios atendem as necessiddelesm tempo de

fabricagc&o considerado justo.

Assim, na concepcao de que as empresas sao miciedates, transpomos
também para as empresas, 0s pressupostos delBIg® Gobre a instituicdo social do
tempo que “faz a transformacdo da coacéo externastituicdo social do tempo em
uma pauta de uma autocoacdo que abarca toda @&nexasido individuo” (ELIAS,
1989, p. 21). Esses fatores também formam uma parestrutura de personalidade,
ou seja, o trabalhador sofre a presséo da reuwmsateirupta de uma standardizacéao do
conceito de tempo e de velocidade desde as indsistta primeira Revolugdo
Industrial até as organizagBes que utilizam teqiaf de ponta; ha sempre uma
redefinicho do vocabulo tempo. Soma-se o contratenteiro e a divulgada
empregabilidade para que essa mudanca de conceggdoinstituida, torne-se
autocoacao e modifique o comportamento dos emposgadmo se apregoassem que

apenas os velozes sobrevivem.

1.1.1.Lapso e revolugao

As tecnologias que proporcionaram as transformacfeEsmo na primeira
Revolugcdo Industrial, ndo surgiram acabadas, como puoduto apenas para ser

desembalado e colocado em uso. Conforme Lande8),199

Poucas invengbes surgem maduras no mundo. Pelaadont
precisa-se de uma série de pequenos e grandesigpamentos
para que uma idéia se converta numa técnicaVijd-se o caso da
energia do vapor. O primeiro engenho a usar vapoa priar um
vacuo e fazer funcionar uma bomba foi patenteadmglaterra por
Thomas Savery em 1698; a primeira maquina a vappriamente
dita (com pistdo) foi a de Thomas Newcomen em 1705 Um
longo periodo — sessenta anos — transcorreu aetelames Watt
inventar uma maquina com condensador separaddiddroi (1768)
cuja eficiéncia era suficientemente boa para priodw@por fora das
minas, nas novas cidades industriais; e mais dearids foram
necessarios para adaptar a maquina ao movimerttivatde modo
a poder impulsionar as rodas da industria. A rapidadanca
comecou com a fiadeira de varios fusos (jenny)aseed Hargreaves
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(1766), seguida pela maquina de fiar algodédo opecasn energia
hidraulica (water frame) e a mule, uma maquinaideintermitente
de Samuel Crompton (1779). [...] Depois, em 178dménd

Cartwrigt construia o primeiro tear mecéanico bemeslido.

(LANDES, 1998, 207-208).

Esse breve decurso historico reforgca nosso presgugobre a resignificacdo
da velocidade. O século XX, a propdsito, ficarahmmido pelo progresso tecnoldgico,
“um século em que o conhecimento acabou se tornarfialiomr de producdo decisivo, e
o controle do conhecimento tecnoldgico, organizaioe comunicativo tornou-se
estratégico” (BRESSER-PEREIRA, 2005, p. 133). Nondw contemporaneo as
organizacdes sao muito mais complexas, “na medrdglee incorporam um progresso
cientifico e tecnologico cada vez mais sofisticagloque lidam com grandes

organizacoes, regulando redes densas” (ibid., 3). 13

A virada fundamental data, talvez, dos afsO desenvolvimento
e a comercializacdo do microprocessador (unidadecdeulo
aritmético e légico localizada em um pequeno chigtr&nico)
dispararam diversos processos econdmicos e sodmigrande
amplitude. Eles abriram uma nova fase na automdegdproducéo
industrial: robética, linha de producéao flexiveigquinas industriais
com controle digitais etc. Presenciaram também iacipio da
automagdo de alguns setores do terciario (banaradoras).
Desde entdo, a busca sistematica de ganhos detipiddde por
meio de vérias formas de uso de aparelhos eleb§néomputadores
e redes de comunicagdo de dados aos poucos fondmna@nta do
conjunto de atividades econfmicas. Esta tendéncidintia em
nossos dias. (LEVY, 2004, p. 31).

Esses dispositivos microeletrbnicos geraram a Béces propulsdo a
globalizacdo. Na opinidao de Chesneaux (1996, p),1@3 novas tecnologias foram
elevadas a dignidade de um conceito; tornaram-ddeema salvador da modernidade

em crise, seu sinal de unificacao”.

Nem a maquina a vapor, nem o telefone, netetaicidade, muitas
vezes invocados para acalmar as inquietacdes ebraelea
continuidade segura do progresso técnico, provatana sua época,
tal choque visceral e difuso. [..] Aquilo que camante se
denomina “revolucado da informatica”, repousa sahras inovacdes
decisivas: a programacdo e a memdria. A programagda
tipificacdo do real. Para resolver um problema @latse uma série
de instrucdes encontradas no catalogo, e os queeberam a
maquina habilitaram-na pra que executasse. Da ag@on do
trabalho, atingiu o campo do intelecto e do comnheaio. A
programagdo €, assim, redutora, efetuando uma zatg&#o dos
procedimentos gestuais e mentais no formato da imague
propondo um codigo, uma letra apropriada “as cajgags da
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maquina”. [...] O computador entra como que eefthente na
dimensdo mesma do tempo, contando em pico-seguadusno-

segundos; abre, assim, em sua plenitude o conteai®nal dos

ritmos e das sequUéncias de trabalho, a que aspiesge antes da
guerra o fordismo e o taylorismo. (CHESNEAUX, 1996, 110-

116).

Essas inovacbes permitiram redesenhar os sistenodsitipos e gerenciais.
“Nos pélos dindmicos da economia global, tanto addrde-obra” quanto a
“manufatura” ou a “fabrica” tendem a ser arcaismmmnceituais e de fato,
manifestando-se com atividades em declinio” (DREBU 1996, p. 33). Na
substituicdo da arcaica fabricacdo “manifestam lementos primordiais da criagcéo
tecnomental (techno-mindfacture), que descansa cdrasinte no comando
computadorizado e em unidades produtivas non atkrihs quais estdo ausentes o0s

operadores” (ibid., p.33).

Vivemos a corrida do “mundo fugaz” (CHESNEAUX, 1996RIVINHO,
2007), a obsessao pela automatizacédo e pela rézagéo corporativa (LACOSTE,
2005), um novo darwinismo social (KURZ, 1998; TRWHO, 2005).

Nesse cenario, aqueles que se adaptam aos ritnmesesobrevivem e, por
sua vez, educam seus sucessores genéticos ouqhieod; para corresponder as

técnicas e tecnologias transitorias.
Na opinido de Lévy (1999),

Para o individuo cujos métodos de trabalho forarhitamente
alterados, para determinada profissdo tocada meste por uma
revolucdo tecnoldgica que torna obsoletos seus exomientos e
savoir-faire tradicionais (tipégrafo, bancario, piloto de ayidoou
mesmo a existéncia de sua profissdo -, para aseslasociais ou
regibes do mundo que néo participam da eferveszé&eicriagdo,
producédo e apropriacdo ludica dos novos instrunsedigitais, para
todos esses a evolucdo técnica parece ser a nmagdesde um
“outro” ameacador. Para dizer a verdade, cada unbvdee encontra
em maior ou menor grau nesse estado de desapogeanfen
aceleracdo é tdo forte e tdo generalizada que atinm os mais
“ligados” encontram-se, em graus diversos, ultrapdss pela
mudanca, ja que ninguém pode participar ativamdateriacdo das
transformacdes do conjunto de especialidades #@sniem mesmo
seguir essas transformacdes de perto. (LEVY, 18988).

A obsolescéncia prematura e ansiosamente criadge@sta ao ser humano e
intimida as sociedades incapazes de lidar com gesnsignificados do tempo. Para
Trivinho (2007, p. 91),
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De discreto objeto das ciéncias exatas e fendOmecial ostensivo, a
velocidade que anima e rubrica a vida humana nieekocial a
I6gica e as necessidades de reproducdo das maqsinaro faz
segundo a matriz tecnoldgica mais sofisticada ¢eligente” — a
informética -, na esteira da instantaneidade doptemeal das
telecomunica¢cBes. Nesse contexto, a velocidadgelae vigorar
como simples processo social, epifenémeno de fatoacretos que
Ihe precedem, impde-se commixo de organizacdo e modulagdo de
toda existéncia social, cultural, politica e econém Mais que
outrora, a velocidade esta implicada na reestrgfgrainteira da
civiizacdo contemporanea A velocidade ndo é, portanto, um
acontecimento. Ela é, pelo contrario, o que caraetea propria
presentidade: tempo irreversivel de imediatez, aréxel em sua
natureza e em sua tendéncia a complexizacdo psebgmes
(TRIVINHO, 2007, p. 91).

Esse codigo de acesso esta, conseglientementeparddeale de operar nesse
ambiente de tal modo que se permitau-capacite-se- modificar as concepcdes e as
cognicdes. Essa proposicdo conduz a idéiardenoaptiddoque foi concebida por
Trivinho (2001, 20075.

A dromoaptiddo pode ser encarada por varios angiutdsvidual,
grupal, institucional, empresarial, n&o-governamkntacional,
global, sem prejuizo de outros niveis intermedg&riocSua
significacdo compreende ndo somente a manutenciidadas de
velocidade conquistadas, mas também a permanentézaxgao
destas. (TRIVINHO, 2007, p. 97).

Na opinido de Trivinho (2001), a insercdo no mued@e uma senha para o
dominio das tecnologias. Porém, destacamos que ssesha se reconfigura
continuamente diante das ondeantes capacitacOescada localidade e dos

distanciamentos cognitivos.

A realidade local pode ou né&o determinar udramoaptiddo.Contudo, a
amplitude do distanciamento entre um estado coagnii a tecnologia em uso, gera
maior exclusdo de pessoas, organizacdes e paiBeJ (BTA, 2007f).

Se levarmos em conta apenas o Estado de S&o Rsdontraremos seérias
brechas. Canzian (2008) ao discutir dados da F@wedS8EADE, ressalta os dados que
comprovam que entre os paulistas com mais de 15, af¥ ndo tém o ensino

fundamental completo.

ZE importante ressaltar que, embora esses anoamneobnfigurado a primeira Revolucdo Industrial, edm de
trabalhar, a relagcdo temporal e 0s espagos cont@mgas apresentam-se mais estreitos.
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Esse percentual, comenta o autor, sobe para 54% anpessoas entre 45 e 49
anos e é de 40% entre os que tém de 30 a 44 ammas fque concentram os
trabalhadores. No Estado mais rico do pais, 50% elopregados com carteira
assinada tém hoje idades entre 30 e 49 anos.

Além de serem pouco escolarizados, eles se coacemia faixa que mais sofre

com as mudancas no mercado de trabalho.

Basicamente, hoje os trabalhadores dessa faixa saemassa do
setor agropecudrio, onde a escolaridade exigidairéma, para
tentar vagas em profissdes que demandam - cadaneéz - ao
menos saber ler e escrever e fazer as quatro desragatematicas.
(CANZIAN, 2008).

Apesar do despreparo, concordamos com Lévy (200d4)ngo devemos gerar
entraves a tecnologia sobre a hipotese de queesdaogcaos social, porém acreditamos
que é preciso compreender a direcdo na qual camid)aquais sdo os efeitos que
vivenciamos, como nos livraremos do cativeimpasto pela superficie intelectual
apregoada pelas grandes corporacdes, da submidgpereelocidade, da inexoravel
“voz" que direciona a culpa aos excluidos. E conmoalcavernd que aclama a

escuriddao em detrimento da nitidez.

As tecnologias aceleram a vida e precipitam a e&du A velocidade,
conforme ressaltamos anteriormente, sempre foi pmne@cupacdo organizacional,
desde odayolistas? fordistas, tayloristas e toyotista# reducdo do tempo seja pela

“maneira certa de fazer as coisas” foi um alvo @sslm as tecnologias e as técnicas.

Vivemos em um mundo em que a cada dia novos m&tesd descobertos,

mas com uma durabilidade que pode ser cada vezrmeno

“Os velhos” disquetes flexiveis ja ndo podem selodi pelos
computadores atuais. E as midias de hoje ja n&w dielas, talvez,
em 05 anos. O tempo j4 ndo conta como duracammegsisa de
eternidade, mas como somatdria de pequenos tempmwo
multiddo de tempos individuais. (BAITELLO JR. 20@5,74).

% Faz-se aqui uma alusao ao mito da caverna dadPlat

* Para Fayol, a administracdo é uma funcdo distlias outras fungdes. Seus principios envolvenviaadi do

trabalho, a autoridade e responsabilidade, a disaijpa unidade de comando, a unidade de direcdo, a
subordinacéo, a centralizacéo e a hierarquia.
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Desse modo, substituimos tudo o que representara@sidade para os padroes
atuais. Nos setores administrativos como, por ekgnge Recursos Humanos, os
softwaressucedem os lentos métodos para a avaliacdo dooctangento e redesenho
das funcbes. Na producdo, a reconfiguracdo regidees equipamentos que s&o
rapidamente substituidos mediante os intervalosugvos cada vez mais reduzidos.
Na informética, os pesadosainframesddo espaco aos leves e velozes equipamentos
atuais, ja adesktoplevou o trabalho para a casa éaptop o mantém no percurso a
qualquer lugar. Além da diminuicdo dos equipam&nb proprio conhecimento foi
segmentado; o treinamento deve ter efeito imedegta@essa maneira, precisa ser
conciso.

Assim, a sinopse ganha espaco e se insere nosdprn@r#os para a aquisicao
de conhecimentos. Acrescenta-se a essa pressactosdos de gestdo que punem
aqueles que nao absorvem as mudancas, reprimentesquee se distanciam dos
novos padrdes comportamentais que essas tew@®logguerem e, de indmeras
maneiras, dificultam a ascensédo, estimulam o isetam) propiciam o assédio moral e

ampliam as possibilidades da demisséo.

Esses fatores punitivos, tal qual ressaltam osimios skinnerianos reforgcam
as respostas consideradas adequadas mediante ratiggata “sobrevivéncia” no
sistema. Os funcionarios que se submetem e que, spar vez, permanecem

empregados, instigam 0s mais lentos e reescrevestiéaia organizacional.

Essa particularidade remete-nos aos estudos dagéoese (histéria cultural)
de Vygotsky (2001), porém, nesse caso, restrit@rabiente corporativo. Para esse
autor, existe uma heranca néo fisica, mas soéig¢ “utiliza ndo s6 aquelas reacdes
condicionadas que se formaram na experiéncia ikhdalj como acontece com o
animal, mas também aqueles vinculos condicionados sg estabeleceram na
experiéncia social de outros homens” (VYGOTSKY, 20f. 42). Dessa maneia, as

tecnologias recentes reorganizam as subjetividadepelem adaptacdes.

Estar adaptado ao mundo tecnoldgico configura-seocstatus corporativo.
Aqueles que nao sabem usar os novos equipamemoaxs@os como lentos, fracos, e
devem ser excluidos. O proprio grupo adaptado tesmdesentirem-se melhores e,

dessa forma, propagam a puni¢cdo moral instituida.
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Assim, 0os mecanismos criados para fomentar a g@msecnologica formam os
polos antagbnicodascinio e repreensa(BAPTISTA, 2006d). De um lado, reside o
deslumbramento instituido, a pressao global pavaagdo sob o risco de “extinguir-
se”, a hipervalorizacédo do individuo que atendeexessidades de um equipamento
mais veloz e cada vez menos dependente de pacicpAumana. O prémio €
garantido pelos bdnus corporativos, pela partidpaqos lucros, pela fotografia
inserida nos painéis dispostos pela empresa etram@b, no jornal interno que elogia
os “vencedores” e, principalmente, pela garantiardprego por maialgumtempo.

Na outra extremidade, encontra-se o estimulo argisanediante a repressao.
Em ambientes obsoletos que buscam uma rapida zg#gad, essa imposicdo apenas
fomenta o0 medo e nao favorece a assimilacdo dassrmmncepcdes sobre o trabalho.
Nesse ponto reside um dos maiores entraves nadadeeatual, j& que ndo existem
surtoS de prosperidade que fomentem a aquisicdo de tegimsl e que,

concomitantemente, estejam em sintonia com aststitgedes e cognicdes humanas.

Nesses ambientes, a informacdo € divulgada comtrobene a cultura é
formada por um roteiro disciplinador. Um roteiroeqgpode ser racional ou sem

reflexao.

Se direcionarmos para uma conduta eticamente ewalusera necessario
construir a mudanca. De maneira similar camstrutivismode Paulo Freire (1979),
onde o repertorio do individuo € uma condicdo paralucdo do conhecimento, a
adaptacédo aos novos contextos deve ser apoiadabporcOes gradativas, por isso, a
continuidade de qualquer sistema pode estar congiidan se existirem fissuras
extensas. Isso coloca as empresas obsoletas edo estacompressao, visto que as
tecnologias “se propdem a aumentar quase ao imfmossa capacidade de produzir e

de reproduzir, de gerar a paz e fazer guerra” (QMESJX, 1996, p. 110).

A mesma tecnologia que libera o homem do trabalesago, isola-o,

desinforma-o como adendo a sociedade do espetdehtodiano

Rico ou pobre, todos cedemos a pressio estreskaineediato. E a
obsessdo permanente de Uifting permanente, corremos atras
do mundo fugaz, e somos agarrados pelo “must” ai@nemgolimos

® Pressupomos que a velocidade na implantacdo deagnalogia huma organizacdo ndo modifica, no
mesmo ritmo, as subjetividades humanas.
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todos os dias o falatério publicitario em favoruta novo produto.
A pressao da informacdo imediata transforma a cutédiana em
antecipagdo angustiada do dia seguinte, perdenda d&a sua
realidade viva e especifica. (CHESNEAUX, 1996,4). 3

O imediato tornou-se uma ardileza mediante a flezégdo das tarefas que
pressionam uma revisdo dos padrées comportamemitass “escolhidos” para

permanecerem no sistema.

1.1.2 Técnica e tecnologia

Os computadoressoftwares robds, equipamentos semi-automatizados, dispositi
comunicacionais moveis e aeh entre outros, proporcionaram a esséncia das
transformagdes informacionais. A tecnologia da nmi@gdo desenvolve-se de modo
acelerado a coleta, o0 armazenamento e o processawherdados que, por sua vez,
controlam as maquinas e integram eletronicamenteéifesentes departamentos da

empresa.

Na fabrica, a Tl engloba os instrumentos de mantdatex. robds,
sensores e dispositivos automaticos de teste), mentacdo de
materiais (sistemas de armazenagem e busca autajpélesenho
(desenho, engenharia e planejamento de processagtidas por
computador), planejamento e controle (planejamendas
necessidades e recursos de manufatura), e gest&istdenas de
suporte a decisdo). As implementacfes de Tl vadedas ilhas de
automacdo ou outras tecnologias isoladas, @$é sistemas
integrados de manufatura, que interligam asicades de
desenho, manufatura, movimenta¢cdo de materiaiarejimento de
controle. A Tl de escritério inclui o processamerde textos,
arquivamento automatico, sistemas de processandent@ansacoes,
conferencia eletrGnica, correio e quadro eletréicoideo-
teleconferéncia, programa de pesquisa em bancdadies, planilhas
eletrbnicas, sistemas de suporte e decisdes ensistespecialistas.
Esta lista € mais representativa do que exaustipaetende fornecer
uma idéia da diversidade da Tl nas organizacdesL(MDN, 1998,
p. 23).

Porém, essas definicbes ndo caracterizam padré@eizaprporativas, apesar de
contemporaneas, as empresas nao estao alinhadatotgcamente, seja no Brasil ou
nos demais paises da América Latina.

No caso brasileiro, os primeiros robds chegaraninds de montagem no

inicio da década de 1980. O desafio lancado pglersuidade das empresas japonesas
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resultou em investimentos diretos e implicou emacenodernizacdo dos processos
produtivos. Nesse periodo, diante de exigénciasrexs, as tecnologias e a
competicdo global modificaram o padrédo de industagdo (FERRO, 1992). O
discurso dessa fase anunciava um “Choque Inforofa{BENAKOUCHE, 1985) e
uma “Terceira Onda” (TOFFLER, 1985) que ocorria reoabientes de trabalho

modificados pelas tecnologias microeletronicas.

As técnicas, por sua vez, se agregam com as tegasloSegundo Morgan
(1996, p. 33), as tecnologias aumentaram a pradatie e “aceleraram a substituicao
de habilidades especializadas por trabalhadoregjndkficados. (...) Esses aumentos
de produtividade tém sido atingidos com frequératravés de alto custo humano,
reduzindo muitos trabalhadores a autdmato”.

Nos anos 90, ha uma aceleracéo proporcionada Ipettuea de mercado. Nessa
etapa, o0 setor de servicos, comandados em mai@sernpelos bancos privados,
comecam a substituir os equipamentos consideraldsslaios e, como trovadores,
apregoavam @ntensidadeda vida dos equipamentos e ndo malsrgevidade Os
executivos de grandes empresas, principalmentenddétsnacionais, preocupados em
ocupar um espaco global cada vez mais competitimagstiam massivamente em
tecnologias de informacéo e de produtéo.

Um estudo de Schmitz e Mahl (2000) destaca quecasm do segmento
bancario, a automacao atingiu seus propdsitos, fpcibtou a execucdo das tarefas
diarias e proporcionou maior comodidade aos clenégilidade e altos ganhos de

produtividade no trabalho com alto grau de sega@&nieducao de custos.

As tecnologias da informacéo e processamento desdedoluiram
rapidamente no decorrer dos anos até chegarerarisagdes on-line
em tempo real, o0s terminais multiuso (saques, dEEOs
transferéncias, aplicacbes, etc.) e outros seryicomo o Office
banking e internet banking. Parece irreversivelesetdvolvimento
das atividades bancarias sem a utilizacdo de resuesnoldgicos, e
€ praticamente impossivel imaginar os limites dange tecnologico
aplicado nas mais diversas areas, dentre elasemsidinanceiro,

® As multinacionais sempre estiveram na vanguardarigdo tecnoldgica e da renovacdo dos métodos de
producdo, pois a concentracdo do capital em suas te&ou também a concentracdo do saber, da pesaglas
conhecimento - e das patentes (KUCINSKI, 1985).demal, elas tém um comité diretor e até o presalgoe sao
brasileiros. Esse comité é o responséavel pela m@&diaGeralmente, isso funciona muito bem. E fureide
maneira mais inteligente do que importando o moeéstoangeiro, porque eles sabem que, quando veEs pke

um cadigo cultural para outro, vocé tem que fazsas adaptacGes (DaMATTA, 1992).
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em que quase diariamente sdo geradas novidadewdquatilizacédo
de equipamentos e sistemas que facilitam as trdaesagfetuadas
pelo correntista ou investidor. A conclusdo é queautomacgao
bancaria beneficiou as instituicdes no sentidoetkizir o impacto
das quedas nas taxas de lucro no periodo de téangeara a
economia com estabilidade monetéria. J& a reesiig#a promoveu
uma série de ajustes dentro do sistema financettasanstituigdes,
que culminou em um mercado mais concentrado, pondss
competitivo, no sentido de que a disputa por alieribrnou-se mais
efetiva. Contudo, tanto a reestruturacao quantt@acao bancaria
resultaram em uma reducdo consideravel do emprego
(aproximadamente 49%) e na elevacdo dos padriesxidéncia
guanto a mao-de-obra, promovendo a permanéncizataatacao
de mao-de-obra mais qualificada, capaz de absoagemovas
tecnologias e atender as novas formas de orgawzigdrabalho e
suas relacdes de produtividade. (SCHMITZ; MAHL, @0p. 80).

O processo de globalizacdo, acrescenta Filguema@J(2008, p.09), “se
caracterizou pela forte presenca de empresas teiosiis, oferecendo bens e
caracterizou nos mercados domeésticos e pelo aundarpooducdo de conhecimento e
informacéo, que tém influenciado os precos de nder@aa alocacao dos fatores de
producdo.” Harvey (2000, p. 140) denominou essaacteristicas como acumulacao
flexivel. “A acumulacdo flexivel envolve rapidas damcas dos padrbes do
desenvolvimento desigual, tanto entre setores cami@ regides geograficas, criando

conjuntos industriais completamente novos em regidé entdo subdesenvolvidas”.

A palavra flexibilidade derivou originalmente dagies observacéo
de que, embora a arvore dobrasse ao vento, sehssgaémpre
voltavam a posicao normal. “Flexibilidade” desigrssa capacidade
de ceder e recuperar-se da arvore, o teste e rasimude sua forma.
Em termos ideais, o comportamento humano flexivaledter a
mesma forca ténsil: ser adaptavel a circunstan@igdveis, mas nao
quebrado por elas. A sociedade hoje busca meioded&uir os
males da rotina com a criacdo de instituicbes rflaidveis. As
praticas de flexibilidade, porém, concentram-sesnmais forcas que
dobram as pessoas. (SENNET, 2005, p. 53).

As novas tecnologias proporcionaram sistemas fégivna producéo
fundamentada na informatica. Nesse ambiente, tasRalbbins (2006), as empresas
nao necessitam de um grande volume de produtos gi#ea baixo custo. Dessa
maneira, o cenario de trabalho ndo é mais 0 mepuis, a automatizacdo passa a
aplicar as tecnologias para o aumento das capadddd auto-regulamentacdo e
autocorrecdo dos sistemas (WALTON, 1998). Muda-séeanologia, muda-se a

maneira de gerir um ambienté&astro (1994), a propdsito, ao referir-se asurvey
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realizado em 132 empresas brasileiras, destad&@g¢ao entre a automacao digital e

as técnicas organizacionais.

Podemos citar, por exemplo, jast-in-time,que é a producdo da quantidade
certa, com a qualidade certa, no exato momento @netp € exigida, a manutencao
produtiva total que coloca maior énfase na mandiergde rotina e que pode ser
realizada pelos préprios operadores buscam comiente o0 aperfeicoamento,

caracteristica denominada cok®izennos sistemas produtivos (HUMPHREY, 1994).

Essas técnicas requerem que os trabalhadores possaiar nivel de instrucdo
para operacdo dos equipamentos, assimilacdo dearrentos e atendimento das
demandas de padronizacédo da qualidade. Por outno 48 demissfes se avolumavam
em todos os setores. Os anos 90 passam a serectedaealos como a década do
downsizing “Em Wall Street aplaudiam-se os chama&ioerica's Corporate Killers,
estabelecendo uma espécie de ranking de efici@mtia os presidentes das grandes
corporacdes que mais ajustaram sua estrutura (dongyscom dispensa de pessoal’
(DUPAS, 2008). E os funcionarios que se mantémisteraa sdo estimulados pelas
empresas a olharem os dispensados como aquelesn@oe absorveram as

transformacdes.

Muitos dos discursos nos comités de treinamentsgmasa impregnar o
fascinio ou a repreensao tecnologica. A retoricalmorcdo natural e, de preferéncia
répida, esta arraigada nas empresas e nos disdasaerénciasOs novos estilos de
gestao que trazem frases come:melhores profissionais permanecerdo no mercado;

€ preciso correr atrdssomente os rapidos sobrevivem

Nas empresas de capital aberto ha ainda o inteeeasgresséo dos acionistas
sobre o fascinio tecnoldgico, visto que ele garasteuturas cada vez mais enxutas e

uma lucratividade cada vez maior.

" E importante destacar que existem organizagdesapesar de adquirem tecnologias recentes, usanessias
técnicas. Um exemplo dessa conduta é a presengasti@o que fragmenta as informacdes de modo méstanic
mas que utiliza equipamentos que exigem interagisenvolvimento cognitivo.Veja-se Baptista (1997).

8 Muitos websitescorporativos como, por exemplo, da Ambev, apregaamlorizacdo de um ambiente interno

em alta velocidade.
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Em face dos grandes resultados que as corpora¢degem “é preciso”

utilizar-se das mesmas acdes sedutoras da publecjgara convencer os empregados.

Assim, “é como religido que a tecnologia, cultugmElas industrias, pela
publicidade, pelos media convencionais e pelos wordores, pode comparecer
também como espetaculo cotidiano” (TRIVINHO, 200184). A expressao “selecao
natural” € um eufemismo da exclusédo que esta fixaddiscurso organizacional que
visa, de modo excludente, estimular a busca da etéimpia necessaria diante da
concorréncia global, das fusdes, dos redesenhagwgsis e das equipes enxutas.

O trabalhador deve suportar, além da exclusdo dalmdo trabalho, o peso da
responsabilidade unilateral representado em exesssiterrogativas comguor que
vocé nao se atualizBu Assim, o funcionario “pode” se tornar o Uni@usador da
exclusdo se “insistir’ na marginalidade tecnolégicBssa exclusdo se encontra em
diferentes contextos, formas, localidades e lingnpag Como repreenséo
institucionalizada aqueles que ndo acompanhanaasformacdes devem sair e 0s que

ja estéo fora ndo poderao entrar.

Ha pessoas que ndo conseguem sequer participanaentrevista de sele¢éo
numa fabrica por estarem distantes dos requisitsnmos de escolaridade ou de
conhecimento sobre as novas técnicas e tecnolo@ad®. considerados, nao

declaradamente, cidadaos inferiores.

As tecnologias comumente sonhadas como substitigasabalho arduo, do
ambiente de alta periculosidade ou como algo qapgecionaria tempo para o lazer,

para o contato humano e um desenvolvimento integdoziu-se em uma cilada.

No contexto atual, as empresas sao valoradas eagarela capacidade de
adaptacdo, ao grau de automacédo e informatizagéieloaidade no atendimento ao
cliente e na reducdo dos processos de fabricag&n & redefinido com apenas um
upgradenum equipamento de fabrica, num computador ou software Soma-se a
um discurso que apregoa que 0s operarios devenmaer ageis, absorverem as
mudancas, serem flexiveis e estarem prontos pan@mbmao do passado, mesmo o
mais recente. Por conseqliéncia, somos arremesgatas 0 transitério e nas

contragdes do tempo.
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Mas como ser flexivel num ambiente repletogde<? InUmeras empresas de
todos os segmentos e portes ainda usam tecnolbgfiasadas e, por outro lado, soma-
se com as politicas educacionais que ndo consegakmionar 0s entraves diante de
um numero acentuado de pessoas com baixa escdirdmaptas para os ambientes
gue utilizam rob6s, equipamentos semi-automatizaglasomandados por sistemas
especialistas. Nesse tipo de ambiente externo, exursos humanos estao
cognitivamente despreparados para a absorcao éegoa| pois seus conhecimentos se
encontram muito distantes daqueles que sao regserid

A exigéncia para que os funcionarios acostumadaos teexnologias obsoletas
sigam, sem restricdes, as mudancas propostasodtiiga quanto os arcaicos estilos de
comando das indastrias que caracterizaram a panierolucdo Industrial. Como diz
Castells (2003), ndo é por falta de qualidade qua pessoa integra a mao-de-obra

sem qualificac&o, isso ocorre porque se deixoundestir nas pessoas.

O processo de desqualificacdo ndao €, por cert@adinparece
inverter-se parcialmente no inicio de cada revaluignica. Mas,
logo apds, a tendéncia geral volta a se impor.ogasiqualificacbes
exigidas pelo funcionamento de novas técnicas sdina ovez

decompostas; as competéncias profissionais dosanger de

producdo méos qualificados sdo divididas em sulsédpacdes

desprovidas de autonomia, e a parte de controlertaqto de poder
sobre o processo de producdo — que comportavanalmante, é

transferida a ndo operarios, como uma funcdo sdpar#

automatizacdo esta inteiramente amoldada ao pmcess seus
efeitos: acompanhando uma mecanizacdo que descaald

parceliza as tarefas de producdo, ela desqualdigaarceliza as
préprias tarefas de controle, transferindo-o a tgeseparados, a
automatizacdo por sua vez, transfere a funcdo ddrate a

maquinas que controlam os controladores precedel(@&ORZ,

1996, p. 83-84).

As caracteristicas dos equipamentos podem ser dadss pela utilizacdo de
processos apenas mecanicos ao salto qualitativaatagizados. De acordo com o
SENAI, a Pollux, empresa de tecnologia, por exemptoneca a testar um produto
inovador na area de sistemas de visdo para magudastriais. Sao rob6s utilizados
para controle da qualidade de produtos em linhafalbiecacdo e embalagem. Esses
novos sistemas, estardo ligados a cameras queasimaul/isdo humana, isso permitira
que o movimento dos equipamentos seja mais “ndtwahdaptavel a situacdes

diferentes. O Nucleo de Automacdo e Informatica SIEENAI acrescenta que as
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principais vantagens geradas por essa tecnolotfia ea reducao de 50% do tempo de
verificacdo de falhas de producédo (SENAI, 2007)réRgp é digna de destaque a
indagacao de Hall (2005, p. 210) de que “até quegteremos condi¢cdo de percorrer
o0 caminho que leva a privacdo sensorial s6 pararpuzb ‘arquivar’ as pessoas?”.

De maneira ampla, na grande parte dos segmentds;gaoobservar o elevado
grau de atualizacdo. Se tomarmos como exemplo tagies técnico-tecnolégico da
impressao industrial, podemos examinar a rapidanfeguracdo do setor. Desde a
primeira prensa de Gutenberg (figura 4) a impresa@dou as relagcdes sociais no
mundo, mas também o uso de seus equipamentosoresuit impactos no interior das
empresas. Como toda tecnologia, os degraus defdrara;do impuseram novas

formas de trabalho, de técnicas e relacionamemine es operarios.

A evolucdo de uma maquina representa modificacdes processos
comunicacionais, na interacao entre funcionarieguepamentos, pares hierarquicos e
superiores com os métodos de gestdo e com as ackEss cognitivas de cada etapa.
E importante destacar que a somatéria desses aspechbém prové informacées
sobre a cultura organizacional predominante — camdcespecificado no capitulo IV.

No século XX varios modelos de maquinas caractenmao ambiente das
empresas graficas. Um execufivde producdo de uma grande companhia relata os
estdgios que sua empresa vivenciou e a ragadg entre a tecnologia e o0s
novos comportamentos requeridos. Na maquina tificgracom abastecimento
manual, o operador colocava a folha num sistemprelesa contra uma matriz e em
seguida o mesmo funcionario retirava a folha imgaeda maquina. Esse modelo
requeria apenas habilidade manual e aptidao vparal inserir e retirar a folha com a
maquina em movimento. O papel do supervisor erdedono trabalho e algum

relacionamento em equipe era necessario.

Com a maquina tipografica de abastecimento autem@tioperador colocava
um volume de folhas que sédo pegos pela maquinas@des com a matriz e em

seguida empilhados no outro lado do equipameBtobora necessitasse

® Uma empresa desse segmento compde a amostra daspegmrém, por solicitagédo de sigilo, as maquines
ilustram as informacgdes ndo comp8em, em marca alelmpo parque fabril visitado.
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do operador, fomentou um aumento de producao. Nasslelo, o operario precisava
ter conhecimento para ajustes na maquina. Assimyeh@vanco do abastecimento
manual (figura 5) para automatico (figura 6) e eintamento tornava-se mais
complexo, visto que eram necessarias as habilidpdes usar o equipamento e no

conhecimento sobre a metrologia.

Figura 4 - Prensa de Gutenberg Figura 5 - Tipografica manual
Fonte: abril.com.br Fonte: bressermaquinas.com.br

A produtividade é maior e ja se exigia um montatlomatriz e um cortador de
papel, da mesma forma que o ritmo era determinattbgguipamento, a incidéncia de

acidentes eram maiores.

7

Na maquina impressoraffset® (figura 7) o abastecimento é semelhante ao
modelo anterior, mas j& garantia maior velocidadlesiatema de producdo. Também
exigia as mesmas habilidades do modelo anteries, dano de movimentagdo da
magquina e recursos para ajustes, mas agregavaaatémgia de nocdes de quimica
para utilizacdo de produtos auxiliares, com um tenhg treinamento de no minimo 60

dias.

19 processo de impresséo onde a tinta adere assweas de um filme e é transferida para cilindrobateacha
que imprimem no papel; método de impressao qusfeema imagem em tinta para o papel através deegummdo
cilindro (MICHAELIS, 2005).
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Figura 6 - Maquina destecimento automatico.
Fonte: bressermaquiras.br

Figura 7 - Impressavéset
Fonte: bressermaquinas.com.br

No modelo contemporaneo, a maquina impreseffeet4 cores, a relacdo do
trabalhador com a maquina, em principio, é simdar anterior, pois necessita do
operador para colocar as folhas, mas a maquingaz ade imprimir 4 cores de uma

vez. Ha um aumento da velocidade devido ao sist#sm@inca oscilante e tecnologia
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digital, mecéanica e pneumatica (figura 8 e 9). Anptexidade aumenta, mas a
habilidade requerida é similar ao modelifset monocola@, porém engloba maiores

conhecimentos de informética, visto que comecattiliaar sistemas de informagéo.

A caracteristica marcante é o uso da tecnologiairdermacdo (TI),

especificamente workflow. Segundo Bruzarosco,

Um workflow pode descrever as tarefas do processo em um nivel
conceitual adequado para entendé-lo, avalia-lo peojeta-lo, pode
ainda capturar tarefas do processo de informacaairmmivel que
descreva os requisitos do processo para a funaadal do sistema de
informacdo e habilidades humanas. O temmookflow pode ser usado
para referir-se as especificagbes de um procesnosaftware que
implementa e automatiza ou que simplesmente supatardenacéo e

a colaboracdo de pessoas que implementam um poocess
(BRUZAROSCO, 2005, p. 109).

O escritério dedesignintegra-se com operador na producdo e a comunicacao

entre eles também se torna virtual. As funcdesama® incluem interacdo para o
comando e o controle do progresso das atividad®ra“um conjunto de tarefas, um
workflow define a ordem de execucao ou as condi¢cbes sehyeass uma tarefa deve
ser executada” (BRUZAROSCO, 2005, p. 1X®¢orgakopoulos e Hornick afirmam que

“o gerenciamento de workflow envolve desde a mapeta do processo até a
sincronizacao de atividades de sistemas de infgima de seres humanos que executam
0s processos” (apudRUZAROSCO, 200p

Figura 8 Offset4 cores
Fonte: bressermagaicom.br
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Figura 9 - Pdifrental daoffset4 cores
Fonte: bressegmiaas.com.br

O gerenciamento de umworkflow requer métodos e tecnologias para usar
sistemas de informacao e executores humanos patanrantar, programar, executar
e controlar as tarefas descritas pela especificalgovorkflow (ibid, 2005). Essa
tecnologia, conforme Thives Jr. (2002, p.186), fef® os mecanismos necessarios
para o acompanhamento, o registro e a coordena;fimnddes desempenhadas pelos
colaboradores da organizacdo (...)". Embora esseammmo possa integrar o
conhecimento na empresa, ele também se caractaxipa nova forma de controle
sobre os funcionarios. Os equipamentos passanegramtdepartamentos através dos
sistemas especialistas, e o trabalho reconfiguraseempresa contemporanea.
Finalmente, de forma global, a gestdo, a técnicaemportamento interdependem da

comunicacao e, consequentemente, mudam a cultgaaiaacional.
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2. As organizacdes e o trabalho

Os fatores relacionados as mudancas tecnologicatceicas também
extrapolam a empresa, pois como um sistema abelds,conectam-se ao entorno e
interferem na sociedade. Desse modo, existe uma reclusdo que compde

diferentes contextos.

Essa diversidade se associa com a maioria dos atebierganizacionais, pois
mais do que maquinas, sistemas especialistas,titagise fatores econbmicos, as

mudancgas estdo nos conceitos sobre o trabalho.

N&o existe homogeneidade, nem mapas, mas sociegaegsssuem distintas
fissuras tecnolégicas e, apesar de toda a pressdia pcompanhar essas
transformacdes, cada pais possui seu desequitibgiaitivo-tecnoldgico (BAPTISTA,
20079).

Toda organizacdo tem maneiras de proceder, regragutamentos que |lhes
dado forma (LITTLEJOHN, 1988). “A organizacdo € cebida como uma rede de
partes: departamentos funcionais, tais como pragugérketing, financas, pessoal,
pesquisa e desenvolvimento que sdo mais bem aspdo$é como redes de cargos
precisamente definidos” (MORGAN, 196, p. 29). “Assponsabilidades dos cargos
interligam-se de tal forma que se complementam aioudro tdo perfeitamente quanto
possivel e se inter-relacionam através de umaaa&denlar de comando (...)" (ibid., p.
29).

No caso brasileiro, as organiza¢cdes possuem mnastifaises, as mais antigas
defrontam-se com a derrocada ou continuidade. #araneira opcao, basta nao fazer
nada e essas empresas desaparecerdo ou serdoasemfda a segunda, elas tém
diante de si a necesséria reducdo dos padrdealidhio excludentes e das diferencas
entre seus contextos de tecnologias de ponta euoces®rno social. Essegaps
estimulam o surgimento de empresas que denominaoros ilhas, definidas aqui,
como as situacdes de distanciamento entre as fatmasbalho que fundamentam as
recentes técnicas e tecnologias e as insuficietgacitacées do mercado de mao-de-
obra.
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A necessaria mudanca organizacional, de acordo \&mod (2000), ganhou
contornos diferentes nos ultimos anos. O autoradasima série de fatores: o aumento
da instabilidade ambiental, o acirramento da comp@etapresentada como central para
a sobrevivéncia, além de um esgotamento dos motakesados na visdo organizacao-
magquina e essencialmente assentados na idéia dagaudstrutural.

Para Coutinho e Ferraz (2002), apos a Segunda &iundial, a producao
buscou alavancar diante da grande concorrénciasi€@emas hierarquizados e a
segmentacdo de tarefas resultaram em grandes ewmpsebdivididas. Segundo
Zanelli et al. (2004), a producdo em massa foiiacfral concepcao para as grandes
demandas. Naroducéo flexivelha a dinamizacdo apoiada pela micro-eletronica,
biotecnologia e novos materiais. Ocorre, ressaltamautores, uma mudanga no
conceito de producédo coma a utilizagcdo de tecnatode gerenciamento de producéo
informatizadas, a exemplo do CAD e CAMConforme Zanelli et alli (2004), essa
nova automacado gerou flexibilidade e integracdoe doram possibilitadas pela
versatilidade de uso. Esses equipamentos proparmeona reducdo do tempo em que

as maquinas ficavam paradas para ajustes.

2.1 As revolucbes contemporaneas

Precisamos romper com a forma histérica do trabajhe segundo Kurz (1992,
p.18), “nada mais € do que a exploracdo econbnbstrada, da forca de trabalho

humana e das matérias-primas”.

A sociedade de trabalh@omo conceito ontolégico seria uma
tautologia, pois, na histéria até agora transcarrid vida social,
quaisquer que sejam suas formas modificadas, apents ser uma
vida que incluisse o trabalho. Somente as idég@nuas do paraiso
e o conto do pais das maravilhas fantasiavam uroidade sem
trabalho. (KURZ, 1992, p. 22).

As tecnologias contemporaneas redefinem as conespgéis organizacdes e
contrap8em o cenario iniciado com a primeira Reg@bulndustrial. Segundo Landes

(1998), a palavra revolucédo pode evocar visdesultanca rapida, até brutal ou

! CAD - Computer Assisted DesigfProjeto Assistido por computador), CAM Gomputer Aided
Manufacturing (Manufatura Assistida por Computador). Fonte: Skan Kullager Fabriken,
www.skf.com, 2008.
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violenta. “Para alguns, tem conotacdes progressigi@a outros sao intrinsecamente
destrutivas. Todos esses e outros significadosndieme de uma palavra que outrora
significava simplesmente uma rotacdo no sentidwdit (ibid., p. 207).A primeira
revolucgéo, situada entre o final do século XVII migio do século XIX, teve o grande
merito de substituir, na producéo, a forca fisioehdmem pela energia das maquinas;
primeiro pela utilizacdo do vapor e depois peldizaitdo da eletricidade (SCHAFF,
1996). Na revolucdo atual, “as capacidades integdestdo homem sdo ampliadas e
inclusive substituidas por autdmatos, que elimir@m éxito crescente o trabalho

humano na producéo e nos servi¢cos” (SCHAFF, 199%52p

Conforme Kurz (1999),

Desde o inicio dos anos 80, o fordismo esta set@sdo em todos
0Ss aspectos; crises ecolégicas, desemprego inalugm massa,
terciarizacdo (“sociedade de servicos”), novas &wmde
depauperacdo e colapsos de sistemas em grande doar@indo
provocaram critica numerosas ao modo de vida fardilURZ,

1999, p. 223).

No contexto corporativo, “a classe-que-vive-do-#lab sofreu uma aguda
crise que atingiu ndo s6 a sua materialidade, mas pirofundas repercussdes na sua
subjetividade e, no intimo inter-relacionamentotelesiveis, afetou a sua forma de
ser” (ANTUNES, 2005, p. 23). As organizacOes, aérde seus dirigentes, impdem
um processo de trabalho similar aos das tecnolagfiagis. O comportamento dos
funcionarios em todos os subsistemas organizagoteve seguir a velocidade da

eletrénica.

Nesse aspecto, “0 processo de producao deve smarinago de tal maneira que
a injuncdo de rendimento maximo seja percebida ppérario como uma exigéncia
inerte da propria maquina” (GORZ, 1996 p. 81). vdomacao “transfere a funcéo de
controle a maquinas que controlam os controlad@resedentes” (ibid., p. 84).
Acrescenta-se que ‘“essa pressdo € intensificada diracdo da “hiper-
responsabilizacado” pessoal em vigor nas praticaavdéacao individual (AUBERT,
2003, p. 52). Assim, “se 0 jovem operario supena cncesso seu teste de inicio do
trabalho, o habito, as “dicas” e a participacdovida coletiva irdo aliviar seus
esfor¢cos” (DEJOURS, 1992, p. 111).
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As visdes do trabalho sdo dominadas pelo primadeaw®logia, pela obsessao
da automacdao, pela pesquisa da racionalizacao inegémal, da logica das tarefas e
operacdes, e nesse contexto a idéia de comuniéasépérflua e realmente perigosa
(LACOSTE, 2005).

Nem toda méo-de-obra, seja na economia eletrdnigeos negocios
eletrbnicos, € mao-de-obra autoprogramavel. Propms meus
escritos anteriores a distingdo entre méo-de-obi@peogramavel e
mao-de-obra genérica. A mao-de-obra genérica godficada por
trabalhadores que ndo tem habilidades especiaishatilidade
especial de adquirir habilidades no processo delyp@p, além
daquelas necessérias para o cumprimento de inssugddas pela
administracdo. A mao-de-obra genérica pode sertitwids por
maquinas, ou por mao-de-obra genérica de qualquteo tugar do
mundo, e a combinacao precisa entre maquinas, eddnd on-line
e mao-de-obra distante dependem de célculos ennaiesad hoc
Naturalmente ndo é por falta de qualidades quepessoa integra a
mao-de-obra genérica. Isso ocorre porque investionesocial e
pessoal, de capital intelectual deixou de ser fe@a. (CASTELLS,
2003, p. 80).

A imposicao da flexibilidade corporativa impde suagras, visto que “a forma
interconectada dos negécios, o ritmo aceleradocdaaeia global e a capacidade
tecnologica para trabalhar on-line, para individegsara firmas, levam ao surgimento

de um padréo flexivel de emprego” (ibid., p. 81).

Contudo, é uma dubia flexibilidade, visto que otoole se acentua cada vez
mais, as magquinas conectam-se e, mediante os Paeiéirbnicos, é possivel
identificar como esta cada processo e cada operAdeim, “os trabalhadores trocam
uma forma de submissdo ao poder — cara a cara -oytoa, eletrbnica”. Dessa
maneira, “a microadministragdo do tempo avancadeapente, mesmo quando o
tempo parece desregulado” (SENNET, 2005, p. 68).

2.2 O controle do trabalho

A intensidade do controle sobre o trabalho estéci@hada tanto aos padrdes
tecnolégicos como aos modelos de cultura. Os metes mais intensos sao
evidentes quando as mudancas ressaltam os proessotarefas em detrimento das

pessoas. A conduta da reengenharia apregoada pometae Champy (1994) €, por
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exemplo, uma técnica que em principio ressaltou @nfase 0s processos e a
formulacéo do trabalho.
A cientificidade da organizacédo defendida desdeloFag que ainda persiste

nos dias atuais remete a idéia do controle em aposicdo a cultura. Portanto, o
controle da nova empresa demonstra requerer um boopntrolado, ambiente de
trabalho. Distante de uma mera benevoléncia, edsees sdo, “indispensaveis para
gue os trabalhadores se motivem a co-participaddsafios competitivos da empresa
contemporanea” (COUTINHO; FERRAZ, 2002, p. 222-223)

O discurso apregoado destaca em adjetivos simjlarggessuposto “somos
bons, portanto queremos bons trabalhadores”. Assiconceito de bom funcionario €
redefinido nas organizagdes contemporaneas. O gua@dpresenta as exigéncias de
perfis relacionados aos novos contextos de trabbHseados na automacdo. Vale
ressaltar: o controle no trabalho apresenta vaemcias ndo deixa de existir. Outro
aspecto é que, a pretensa organicidade da empegsasenta um discurso que nao

contempla, necessariamente, a realidade.

Quadro 1 - Exigéncias da automacao e das novasdéarganizacionais

Exigéncias de Automacao Novas técnicas

perfis organizacionais

¢

Raciocinio l6gico, concentracapComunicacdo  verbal
Atributos conhecimento técnico geralescrita, relacionamento com
coordenacdo motora, destreza manual@&rios niveis hierarquicos |e
habilidade para aprender. aspiracao profissional.

Conhecimentos | Eletrbnica, informatica, geometrinConhecimento gera|,
mecanica e manutencao. processo global de
fabricacao, gestdo da
producédo e estatistica.

Formas de Formacao profissional e experiéncia |naducacéao geral.
aquisicdo funcéo.

Fonte: SENAI (apud COUTINHO; FERRAZ, 2000) com adagpes
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Caracterizamos a empresa contemporanea como ‘dlexénte controlada”,
um organismo racional que proporciona o0 equiliBoma-se a essas mudancas a
reestruturacdo “diante da forte volatilidade quedatou o aumento da competicao e
do estreitamento das margens de lucro” (HARVEY, ®0D43). Os empresarios,
frequentemente, tiram proveito da quantidade pessissempregadas para impor

regras para a execucdo das tarefas que atendarimtzasses financeirds.

Os padrdes sédo redesenhados e a producdo meeanicieio funciona da
mesma maneira diante das novas tecnologias.

O uso de maquinas transformou radicalmente a regude atividade
produtiva, deixando a sua marca na imaginacao, apesIsto e
sentimentos dos homens através dos tempos. Osistasnt
produziram interpretagdes mecanicistas do mundoralatfilésofos
e psicologos articularam teorias mecanicistas dateneomo uma
metafora para n6s mesmos e a nossa sociedade,mioldanosso
mundo em consonancia com principios mecanicos. Emhum

lugar isso é mais evidente do que na organizacddema.
(MORGAN, 1996, p. 22).

O tradicional conceito da divisdo de tarefas apriasam estranhamento diante

dos continuos processos de mudanca baseados resstacnologias.

As separacgdes dos cargos em funcbes estanques,rodacf ou nos
escritorios, absorvem os conceitos da reconexdo, s 0S cargos possuem um
acumulo de tarefas e fazem surgir o operario géserae multifuncional, ambos
associados a automacdo e a consequente reducdesdeap na execucdo das
atividades. Na area administrativa, por exemplppgsivel observar a diminuigdo do
numero de pessoas em funcdes de controle e supte,que os computadores e

softwaresgarantem a velocidade no acesso as informacdes.

Assim, a possibilidade de um colaborador tornarpseltifuncional esta
associada a tecnologia. Portanto, hd nesse modetoadalho uma inter-relacdo do
equipamento ao usuario. Muitos gestores aindazaiili a tiranica fraségenho uma

pilha de curriculos no arquivopara que os funcionarios aceitem a mudangas

2330 exemplos: a terceirizagdo que torna o tralq@lbcario ao retirar beneficios. Isso ocorre nagquiessicao de
que o servigo que é terceirizado e ndo as pes&esin, muitas empresas prestadoras de servigosafusealizar

a atividade com menos trabalhadores. Somam-se psegados que exercem muitas fun¢des; fomentado pelo
treinamento multifuncional. A utilizacdo de estaia em tarefas que, ou estéo distantes da formestadantil ou
sdopseudocolaboradoresem direitos trabalhistas. Veja-se Baptista (12003, 2007).
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recursos de controle mediante a concessao de algeieria, como afirmou um

executivo de uma das empresas pertencente aGstrampesquisada: “Fornecemos
beneficios, além dos estabelecidos pela lei ouspatmrdos, pois as pessoas ficam
menos doentes, ndo apresentam tantos problemesitana mais as mudangas”. E

um sinal de gerenciamento mediante a disciplioaendicionamento.

Esses fatores reforcam o pressuposto de Argyrisud(aplERSEY;
BLANCHARD, 1986) de que as empresas, apesar dalmgia, tratam as pessoas
como imaturas e utilizam muito pouco suas capaeslactiativas. Até mesmo a
multifuncionalidade, inserida nas filosofias debalio requer o desenvolvimento
tecnologico. Essa técnica ndo esta apenas assoc@daa imposicdo de mais
atividades aos funcionarios. Sem tecnologia, egda ado passa de um eufemismo da

exploracao do trabalho.

Existe uma linha ténue entre as empresas que @mestn pessoas e novas
tecnologias e aquelas que simplesmente, para redusitos, exigem que seus

profissionais executem muitas tarefas sem um coitanta desenvolvimento humano.

O principal problema que vivenciamos hoje estialacfosa frase “ficam os
melhores” como se o contexto de pressao continssefgsaudavel, como se todos
pudessem continuar sempre; na verdade eles estdo lnite de sua capacidade.
Desse modo, as empresas fazem com que os fundsn&onsiderem como
concorrente cada componente do grupo. Um aspeniellsante aos pressupostos da

etologia: a ameaca ndo vem apenas do predadodaramcorrentd.

Nos sistemas de trabalho que caracterizam 0 mesamnc a
multifuncionalidade apenas engloba mais atividadesnor exigéncia de criatividade.
Para diferenciarmos esses termos, sem adoté-los antagonicamente instituidos em
uma organizacao, buscamos em Burns e Stalker (E#9diferencas apregoadas entre

os sistemas de trabalho mecanicistas e os organicos

No quadro 2, adaptamos as principais idéias, tada&b partiihamos de uma
categorizacdo absoluta, pois a divisdo ndo é factenperceptivel nos ambientes de
trabalho, visto que as organizacdes contém osndodelos confluentes, seja porque

3 Veja-se a respeito, Lorenz, K. (1973). A agres§amtos: Martins Fontes.
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nao sao contextos exatos, apresentam funcdestdssenpossuem diferentes estagios

de evolucao tecnoldgica. Ha uma pretenséao, tanteatea da administragcdo como nas

praticas da estratégia empresarial de que as easposs alta tecnologia deveriam

proceder como organismos Vivos.

Quadro 2 - Caracteristicas das organizacdes mésiasie organicas

Caracteristicas

Mecanicista

Organica

Distribuicao de
tarefas

Ocupadas por especialistas.

Realizadas de maositrsbcitiva

Tarefas individuais

sao
as

As tarefas
mediante
estabelecidas.

executadpAs tarefas sao definidas em relag
técnicasa situagdo atual.

ao

Definicdo das
tarefas

Cada nivel da hierarquia
responsavel pela execucao.

das tarefas.

éAdaptacdo e continua redefinicg

D
o

Ambito das tarefas

Ha uma precisa informacéo d
direitos, obrigacbes e métod
para execucao.

DAS responsabilidades
psompartilhadas e os problemas T
podem ser delegados vertical
horizontalmente

sS@o

ao
ou

Estrutura de
controle e
autoridade

Hierarquizada

Em rede e interesses mutuos.

Localizagéo do
conhecimento

Localizada exclusivamente 1
topo da hierarquia.

gualquer ponto da rede.

@ conhecimento pode estar ¢

Comunicacao

Vertical

Lateral — assemelha-se a cons
ao invés do comando.

ulta

Ais

Valores Insisténcia na obediéncia ap® compromisso com a tarefa é m
superiores como condi¢cdo paraalorizado do que a lealdade
a adesao. obediéncia.

Prestigio Inerentes ao local Multilocal

Fonte: Adaptado de Burns e Stalker (1994).
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Contudo, ressaltamos que, apesar das organizaedes) onstituidas pelo
homem - um ser organico - essa flexibilidade esté@itionada a pressao capitalista
gue racionalmente busca o controle e o lucreseja, sdo também “organicamente”
mecanicistas e, conforme BRESSER-PEREIRA (200513Y). “para atingir suas
metas, o detentor de conhecimento precisa trazaiormaficiéncia ou produtividade a
sua organizacdo” Esse critério basico, ressaltautor,alegitima sua posicdo.As
caracteristicas apresentadas no quadro 3, por sda vconectam-se com 0S
pressupostos da competitividade. Os processosddesso fluxo da informacéo, os
produtos e suas especificacdes e 0s processo pagjuapenas evidenciam as novas

configuracdes de controle.

Quadro 3 - Evolucao do formato organizacialas empresas competitivas

Pressupostos de Competitividade

Processos Decisorios Crescente descentralizagéo e participagdo dosltieatmes
nas decisdes e nos ganhos da empresa. Decrestergeon

de niveis hierarquicos.

Fluxo de Informacgéo Horizontalizagdo e aumento da intensidade.

Produtos Atendimento progressivo as especificagdes dos teker

esforcos de desenvolvimento.

Processos Produtivos Busca de melhoria continua, flexibilidade e bairbeis de

estoques.

Fonte: Coutinho (2002) com adaptacdes

Diante disso, os funcionarios do século XX| saoemessados para a
antagonicdlexibilidade controladaEssa acao, por sua vez, recebe o suporte do 6rgao

de recursos humarfbgue tém a atribuicdo de eufemizar a presséao.

“A administracdo de recursos humanos (ARH) referéss praticas e as politicas necessarias para zioratu
aspectos relacionados as pessoas no trabalho elecgenento, especificamente a contratacdo, aocatrento, a
avaliacdo, a remuneragdo e ao oferecimento de umeate bom e seguro aos funcionarios da empredee Ba
praticas e politicas estdo: Conduzir analise deocftgterminar a natureza do trabalho de cada foadio), prever
as necessidades de trabalho e recrutar candidsgtesionar candidatos, orientar e treinar novogibmnérios,
gerenciar recompensas e salarios (como remuneréunggonarios), oferecer incentivos e beneficiogliar o
desempenho, comunicar-se (entrevistando, aconsklihandisciplinando), treinar e desenvolver, coristou
comprometimento do funcionario (DESSLER, 2003, p.02
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Assim, o novo contém o obsoleto. As definicbes sobs organizacoes
mecanicistas e organicas permitem-nos visualizgrébss de cada modelo, mas estéo

distantes de se destacarem como tipicamente opostas

No Brasil tanto a sociedade como as empresas apuksuem uma
obsolescéncia que resiste. Esse retardo se encordranas tecnologias, ora nos
meétodos de comando. Concordamos com Nascimento5)260e os sistemas
informatizados e 0os meios de comunicacao a distgrassardo a fazer cada vez mais
parte do cotidiano e que somente a gestdo integeatt® pessoas e tecnologias
poderdo gerar um clima adequado para que isso aochbfas acreditamos que o

controle reescreve-se na virtualizacao das relag®ésabalho.

Para Aubert (2003) as tecnologias permitem gardrapo, liberar a coagcédo da
presenca fisica e a ilusdo de abolicdo do tempooud® lado, elas geram um novo
contrato associado a instantaneidade. Na forma melupdo flexibilizada os
trabalhadores devem “aceitar” integralmente as mca® Assim, “procura-se uma
forma de envolvimento manipulatorio levado ao lenitonde o capital busca o
consentimento e a adeséo dos trabalhadores, mointas empresas para viabilizar
um projeto (...)" (ANTUNES, 2000, p. 181).

A terceirizacd®soma-se a crescente na reestruturacdo das fabficam esse
receituario que se esparrama pelo ‘mundo emprésada expressées de uma légica
societal onde o capital vale e a forca humana agatho sé conta enquanto parcela

imprescindivel para reproducdo desse mesmo capife'TUNES, 2000, p. 187).

Diante de toda retérica corporativa, “nas hipotesmstidas nos manuais que
tratam da concorréncia perfeita e universal, o d@ide producdo tecnologicamente
eficaz € aquele que custa menos, sendo a redugé@ustibum indice de superioridade
tecnoldgica” (GORZ, 1996, p. 44).

A despeito do controle, as novas tecnolégicas requenudancas cognitivas,

impactam na cultura, alteram os padrfes comapwhtais e apresentam uma

® Como uma técnica administrativa, a terceirizaggaifica a centralizacdo de esforcos naquilo quengpresa
considera sewore business(principal negécio) e a delegacdo das atividadesssbrias para companhias
especializadas. Por exemplo, pode-se transferar f@aceiros as atividades de movimentacao inteenaateriais,
manutencdao, distribuicdo, entre outras.
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imperiosa revisdo sobre os tradicionais conceitnaunicacionais. Assim, desde as
antigas maquinas que operavam nas industrias ddosgassado (figura 10) ao atual
salto tecnoldgico qualitativo (figura 11) dos gmamentos semi-automatizados e
robotizados, h4 muito mais do que o aumento domelde producao e a reducdo dos

custos destacados pelos engenheiros.

Figura 10 - Linha de Montagem 1913
Fonte: sciencephoto.com

Figura 11 Robés em processsaldagem
Fonte: sciencephoto.com
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As relacbes de poder sobre o empregado passarara ssympartilhadas” com
0s sistemas especialistas e os robds utilizatwproducdo fomentam a redefinicéo
das relagOes culturais, comunicacionais e cogmsitngs organizagcdes contemporaneas.
A mesma tecnologia impde velocidade e controle esai® processos e sobre o0s

trabalhadores.
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3. Os estudos sobre a cultura

A cultura é objeto de diferentes ciéncias, tais@@nsociologia, a antropologia,
a psicologia, a comunicacdo, além de permear angstnaicdo e todos os estudos em

gue o comportamento humano € um componente eskpacaadecifrar a realidade.

No contexto organizacional, a cultura € um motet@oporaneo, ela €
analisada e integrada em todos 0s processos dictiare tornou-se algo que deve ser
compreendido e gerido. Essa gestdo, a propdésittefsenta com a intensa insercao de

tecnologias e cria novas formas de controle e $e@srestruturas capitalistas.

Atualmente, “as grandes interrogacbes sobre a ichd remetem
freqientemente a questdo da cultura. H4 o desejsedeer cultura em tudo. De
encontrar identidade para todos” (CUCHE, 2002,73)1

As diferentes concepcdes que deram forma a ess&igaéim como idéia
precursora a nocao de cultura apresentada por Tyler em sua obra Primitive
Culture (1874), caracteriza-a como um complexo ipeii conhecimento, crencgas,
arte, morais, leis, costumes e outras aptidéesheosdadquiridos pelo homem como
membro da sociedade (MATEO, 1978).

A cultura “refere-se tipicamente ao padréo de deslgimento refletido nos
sistemas sociais de conhecimento, ideologia, vslofeis e rituais cotidianos”
(MORGAN, 1996, p. 116). Assim, as “idéias que ombaos elaboram sobre o mundo
derivam necessariamente do modo pelo qual o conhgmda experiéncia, e essa
experiéncia, por sua vez, depende do modo pelosguatticulam tecnicamente com o
mundo” (SAHLINS, 2003, p. 106).

Nesse desenredo, a pesquisa de Hofstede (2003, &6lf¥4¢ as culturas locais e
a cultura da IBM, destaca as diferencas nas sabésd& nas organizacfes e as
necessarias associagbes com as questdes tecns)@igkbalizacdo e os fendmenos
como o choque cultural, o etnocentrismo, os est@@s) a linguagem e a

comunicacao intercultural.

Cultura é sempre um fendmeno coletivo, uma vezéyyelo menos
em parte, partilhada por pessoas que vivem no mesmigiente
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social onde é adquirida. Podemos defini-la comor@gnamacao
coletiva da mente que distingue os membros de uuapogrou
categoria de pessoas em face de outro. (HOFSTEDIB, . 19).

Além dessas multiplas interferéncias, existe orfata irregularidade, pois
conforme Kuper (2002), a cultura avanca de fornséirda em comparagao ao passado,

ela é, principalmente, mais rapida diante das tegies recentes.

Ao remetermos aos estudos de Kroeber (1993), erarenios a énfase na

separacdo dos aspectos culturais.

Uma vez que as sociedades compreendem individuers especial,
uma vez que os individuos sdo profundamente mokiadta sua
cultura, ha ainda um terceiro aspecto, ou fatoredimtamente
envolvido nos fendmenos, o da psicologia ou pelstate — afora
consideragfes mais remotas como a natureza bialdigis pessoas e
0 meio sub-humano no qual operam. E claro que éiyalstentar
estudar o0s aspectos culturais, sociais e psicaégic
simultaneamente e interligados, tal como ocorreKRGEBER,
1989, p. 16).

A subcultura € outro elemento que se integra negssedependéncia interna e
externa em razéo da existéncia de contextos cdnpasaem continua reconstrucao,
politicas de gestdo segmentadoras e processosce@imacdo. Gstatus quode uma
cultura possui ramificacoes, e apenas estas, @odepermitir decifrar o cédigo-

cultura.

Os conceitos sobre as culturas primitivas sdo adaptpara a realidade das
companhias e os repertorios de informacdes sobrealmses corporativos aludem
como codigos ndo-verbais. Esses valores sdo osarfwentos de qualquer cultura
corporativa, “como a esséncia de uma filosofia maresa para alcancar o sucesso, 0s
valores provéem um senso de direcdo comum para txlempregados e as diretrizes
para o comportamento” (DEAL; KENNEDY, 1992, p. Zhducéo nossa).

Adler (2002) reforca o conceito de valores aonadir que eles sdo desejaveis
para o grupo ou para o individuo e que influenaeescolha de habitos validos. Ja os
rituais, fornecem o papel e o roteiro onde os eggwes podem vivenciar o

significado; eles trazem ordem ao caos.

Os processos cerimoniais desses rituais ajudammpeesas a celebrarem seus

herdis, mitos e a sagrar os simbolos. Dentro dagsremas, com seus padrbes de
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comportamento, o0s rituais tornam as concepcbes coma@adeiras (DEAL,
KENNEDY, 1992).

3.1 A cultura organizacional como restricao

A cientificidade da organizagdo defendida por Tay® que, conforme
destacamos, ainda persiste nos dias atuais. lgsetegnas organizagfes, a idéia de
cultura como controle em contraposicdo a culturama@am conjunto de conceitos
naturalmente absorvidos. A diferenca essencia estre aquelas empresas que
formariam uma cultura pela gestdo e as que apwesmmt uma cultura apesar da
auséncia de gestdo. Essa segunda caracteristica focultura que sofre os efeitos do
turnover (rotatividade de pessoal), do absenteismo, e daflitos interpessoais e

intergrupais, € a tipica cultura de sobrevivéncia.

Existem tentativas para se controlar a cultura ergdi a imposicao de
conceitos que nem sempre configuram a realidadsasEselagcbes artificiais, em
comparacgao com as culturas primitivas, assemellegaaos mecanismos restritivos que
tentam garantir a permanéncia dos individuos npar@® rompimento com o antigo —
tecnolégico, técnico e comportamentatieve levar em conta a obsolescéncia de uma
imagem consagrada nas somas das restricOes, séestados cognitivos que
determinam os pontos de conexdo. E importante ltassgue nas empresas que
apresentam maiores fissuras culturais, torna-seresomdivel a realizacdo de

diagndstico do estagio cognitivo necessario pdeg@ologia que sera adquirida.
Isso é similar ao processo de educacéo, ele numeaga num vazio;

Ao contrario, sempre se parte de formas de comperito j4 dadas
e acabadas e fala-se da sua mudanca, procuratse salsstituicao,
mas ndo o absolutamente novo. Nesse sentido, tazagdio é a
reeducacdo do ja realizado. Por isso a primeirgéexia da
educacdo é o conhecimento absolutamente precisofatasas

hereditarias de comportamento, em cuja base s@i@®io campo
pessoal da experiéncia. (VYGOTSKY, 2001, p. 428).

Kotter e Heskett (1994) numa sistematizacdo desdédbnsonantes com Schein
(1986), Deal e Kennedy (1992) e Keyton (2005), alemn dois niveis da cultura
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organizacional que consideram essenciais para &an@er a resisténcia e ou a
auséncia de conexao a mudanca. O primeiro nivar@cierizado como profundo e
menos visivel, a cultura refere-se a valores cotitipatlos pelas pessoas em um grupo
e gque tendem a persistir com o tempo mesmo quandtamm os membros. Nesse
nivel, a mudanca é extremamente dificil, pois smmponentes, em geral, ndo tém

consciéncia de muitos valores que os unem.

No segundo nivel, ja visivel, Kotter e Heskett @R%®nfatizam que a cultura
representa os padroes de comportamento que os gadpee fomentam aos novos
colegas. Nesse aspecto, embora uma cultura empfesafra interferéncias, ela
possui respostas particularizadas. Numa dependé&ieiaconexdes, um simples
movimento no cenario pode impulsionar a adaptagéa kesisténcia, 0 movimento ou
a estagnacdo. Porém, sejam nacionais ou globatspacidade de adaptacdo € a
garantia de continuidade no sistema.

Tal qual uma rede fabricada por um aracnideo @di#t) ou as redes neurais

(figura 13), a cultura tem, embora nem sempre glsBuas multiplas conexdes.

Figura 12 - Teia Figura 13 - Rede neural
Fonte: sciencephoto.com Fonte: sciencedaily.com

A resposta clara da resisténcia é a ndo conex&ojss® ndo ha mudanca de

cultura ou comunicagdo. Esse fendmeno organizdcitarabém encontrado em
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sociedades primitivas € ressaltado por Cuche (260@) um mecanismo de defesa
cultural contra as influéncias que ameacam o dxigli assim como a seguranca
afetiva de seus membros. “A resisténcia ndo éendade, auséncia de propensao para
a mudanca, € uma recusa ativa a mudanca” (ibidg)p.

Assim 0 uso da tirania para conseguir aceitacaoa®s cenarios pode ser
comparado a aculturacdo forcada. Porém, de acoodo Cuche (2002, p. 49),
“a aculturacdo forcada traduzir-se-a pela multggdo dos conflitos; pela
intensificacdo dos fenOmenos de desagregacao, mtoqaaaculturacao livre, mais

lenta, permite que os fenbmenos de reestruturgoéiem paralelamente”.

O mecanismo da resisténcia, aqui caracterizado candesconexdo ou a
tendéncia em nao redescobrir novos significaddsnels as predicbes negativas nos
empregados, essas reacdes sao também destacadasoagiegades primitivas
conforme Malinowski (1962), Bastide (1979), Murdo¢k987) e Sahlins (2003).
“Um traco cultural, quaisquer que sejam em formduecdo, sera tanto melhor
recebido e integrado quanto puder tomar um valoréaséico harmdnico com o0 campo
dos significados da cultura receptora” (BASTIDE739p. 41-42).

Nessa complexidade integram-se as categorizacGesAdler (2002) define
como imagens familiares que simplificam nosso nmeitbrnam a base para nossas
interpretacdes e permite-nos distingdes sobre céguais importante no meio e para
comportar-se adequadamente.

Nas sociedades complexas, os diferentes gruposrptatenodos de
pensar e de agir caracteristicos, partilhando @rulglobal da
sociedade que, de qualquer maneira, por causa d& Su
heterogeneidade, imp8e aos individuos modelos Ifeidveis e
menos limitadores que os modelos das sociedademitipas”.
(CUCHE, 2002, p. 75).

A cultura modifica-se com o tempo, ela ndo exigenipre igual a si mesma,
sem ter jamais sofrido a minima influéncia exte@aprocesso de aculturacdo é um
fendbmeno universal, mesmo que ele tenha formasesgnuito diversos” (ibid., p.
137). A regra da aculturacdo planejada tenta @ieatmudanca de acordo com 0s
valores tradicionais e “inscrever modificacbes tbermdas benéficas na antiga
estrutura das relagées humanas; apresentar os tragos, isentando-os, tanto quanto
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possivel, das associacdes culturais ligadas azeigdo que as engendrou” (ibid., p.
52).

Em relacdo as empresas, ha muitas que possuemopseeiios e um entorno
repleto degaps E um vértice que vende um imaginario agregadmlgeto, como

alguém que compra, ndo recebe, mas acreditar possui

3.1.1 As representacdes da cultura

A cultura se reflete em todos os objetos, manudaios ou ndo, que possuem
representacfes cognitivas e que provéem as coreemd as alteracdes destas nos
individuos. A cultura tornou-se algo pretensamerdsetrolado e redesenhado para
fomentar, em todos os funcionarios, as concepciesog novos sistemas de trabalho

exigem.

Diante dessa dinamica, seguimos a proposicao deaz5d®89) a respeito de
uma necessaria ordenacdo da complexidade que enwulltiplas ciéncias como a
sociologia, a antropologia e a psicologia. Esséugém foi apresentada ha décadas por
Boas (2005), que explana sobre a necessidade dieric@npsicologia a compreenséao
dos problemas levantados pelos de grupos soceia,gpeconomia, a ciéncia politica,
a histéria e a filosofia, a realidade observadareerds povos proporciona a
compreensao de processos sociais modernos. Esgeneieos também integram os
estudos de Tylor (1978), Morgan (1996), Lévi-Stea(989), Cuche (2002) e Kuper
(2002).

Segundo Cuche (2002), desde o século XVIII, a id#acultura suscitou
debates acirrados. A antropologia, segundo assdfg#aBoas (2005), descobriu o fato

de que a sociedade humana evoluiu, mas apreseatpluralidade de aspectos.

Morgan (1996) e Kuper (2002) incluem a ideologis, valores, os rituais
cotidianos e uma atitude mental coletiva caraciddzcomo sistema simbdlico. Esse
sistema, na opinido de Geertz (1989, p. 40), masenastreitamente ligado aos
acontecimentos sociais e ocasides concretas, &iqud as interpretacdes ndo sejam

obscurecidas.
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A concepcéao da cultura em evolucdo, fomentou aiplichcdo de estudos que
associaram as questdes das organizacbées em mudandimal do século XX,
conduziram caracteristicas hibridas que inter-r@tecam as pesquisas realizadas em
civilizagbes primitivas aos ambientes de traballomtemporéaneos, bem como a
conexdo entre a cultura, a comunicacao e o comperito. Esse aspecto pode ser
observado em Schein (1986, 1999, 2004), Freita®1(19Fleury (1992), Deal e
Kennedy (1992), Baptista (1997), Srour (1998), Ad{€002), Morgan (1992),
Hofstede (2003, 2004), Keyton (2005), entre outrdestacados na revisdo da

literatura.

A compreenséao da cultura como um fenémeno evolupeomitiu a Hofstede
(2003) e Schein (2004) inclui-la no sistema de ditadn na empresa, na questdo
tecnoldgica e na globalizacdo. Deal e Kennedy (Lé@falham esses elementos e o0s
inter-relacionam a cultura corporativa, e ressal@ue eles sdo essenciais para se
alcancar os éxitos e, principalmente, quando deresm sdo personificados pelos

herois.

Adler (2002) e Hofstede (2003) reforcam esse céocmd afirmarem que 0S
valores influenciam na escolha das atitudes a@dps. Para Deal e Kennedy (1992),
as cerimonias, por sua vez, ajudam na celebracéiheldis, mitos e na sagracdo dos

simbolos; atrds de cada ritual esta o imaginanisgueficado na crencga da cultura.

Kotter e Heskett (1994) acrescentam que 0s valp@ssuem niveis de
intensidade. Essa opinido os levou a estabelecemdeeis de cultura (figura 14) com

tendéncias a se influenciarem mutuamente.

O primeiro nivel € caracterizado como profundo engmor visibilidade. Nele,
a cultura refere-se aos valores compartilhadossppéssoas em um grupo e que
tendem a persistir com o tempo mesmo quando 0s nesn#dio substituidos. Nesse
patamar, a mudanca é extremamente dificil, pois semponentes, em geral, ndo tém
consciéncia de muitos valores que os unem. No skegaoivel, ao contrario, a cultura

representa os padrdes de comportamento fomentad@®e novos membros.

Os estudos realizados por Malinowski (1962) jaakagam que, nesse aspecto
perceptivel, a cultura aponta para um sistema adéidegles no qual define as

necessidades humanas funcionais, como, por exemmatisfacdo por uma acao de
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cooperacao, o uso de artefatos e o consumo de doel@s. Essa funcionalidade é
apresentada por Sahlins (2003) como um saber mlatefeterminante e

substancializado na forma cultural.

A logica exata € o “proveito adaptativo ou a mangd® do sistema dentro de
limites naturais de viabilidade” (SAHLINS, 2003, @7). Diante disso, “as idéias que
0s homens elaboram sobre o mundo derivam necessate do modo pelo qual o
conhecem pela experiéncia, e essa experiénciasysowvez, depende do modo pelo
gual se articulam tecnicamente com o mundo” (ilpdL06).

Invisivel Mudanca complexa

A

Valores compartilhados: Interesses e metas cortipdts que
moldam o comportamento de um grupo.

Normas de comportamento do grupo: Meios comunsgfasa$
de agir que sdo encontrados em um grupo e persjgbeque
0os membros tendem a se comportar de modo a eressas
praticas aos novos integrantes e punindo os que fezem.

v

v

Visivel Mudanca simples

Figura 14 - Niveis da cultura organizacional
Fonte: Kotter; Heskett (1994).

Nesse aspecto da cultura, Keyton (2005) avalia @giduncionarios recém
admitidos recebem os conceitos sobre as funcfesbee @ organizagdo como se
fossem a melhor forma para se atuar. Gimein (26Rdbbins (2006) complementam
essa questdo ao destacarem os “gritos de gueilieafosr por Sam Walton do Wal-
Mart, concebidos como uma maneira de unir, motezaeforcar a crenca de que a

forca do trabalho € importante para o sucesso @sspeesa.

Essas estratégias, como rituais corporativos objeti eliminar provaveis
resisténcias em relacdo a cultura, ja que cadado@go armazena um repertorio
cognitivo originado na conducdo de tarefas em egg® anteriores ou na
participacdo em seu grupo social fora da organ@aGinovo emprego, junto aos
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demais fatores de mudanca, conduzem a hipotesellde (R002) sobre a existéncia de
intensas resisténcias em qualquer fase de uma maidare ocorre, por exemplo, na

fusdo corporativa, na aquisicao de tecnologia eeestruturagao.

Encontramos esses ritua@nalogos nas sociedades primitivas que, conforme
Bastide (1979) € um mecanismo de defesa culturgt@a@s influéncias que ameacam
o equilibrio de um grupo, assim como a segurangivafde seus membros. Portanto,
essa mudanca poderia ser considerada, inicialmantgy alavancagem para a
aquisicao de novas concepcdes e, como segunddecéstca, deteriam propriedades

de controle semelhantes aos métodos skinnerianos.

Com base nos estudos de Skinner (1983), podemaxias®s estilos de
gerenciamento aos padrdoes de reforco que as oagéeigz adotam para estimular
individuos ou grupos a repetir comportamentos aa@og a cultura da empresa ou

punir aqueles de atitudes antagonicas.

Diante dessa complexidade, a hipétese de Schene swb nivel que mediaria
aqueles citados por Kotter e Heskett, pode garanta adaptacdo psiquica a realidade
social ou organizacional. Schein (1999) afirma d@eum nivel em que estdo os
artefatos, como a arquitetura, roupas, moveis & sligposicées num determinado
espaco; o segundo representa os valores manifpstas pessoas sobre as condutas
dentro de uma organizacdo e o terceiro refere-ggassuposi¢cdes inconscientes que

determinam os comportamentos.

Esses aspectos sdo multiplamente influenciados aquilo que € menos
visivel reflete-se no perceptivel (figura 15). Astreturas produtivas predominadas
pela utilizacdo de equipamentos de baixa tecnglggiaexemplo, também indicam a

lentiddo nos processos decisoérios.

! Me da um Wi/Me da um Al/Me d& um Ll/Me da um Redmid!/Me da um M!/Me da um Al/Me da um R!/Me da
um T!/O que formamos?/Wal-Mart!/Quem é o numero i@nTliente!/A diferenca... € nossa gente!/O que
importa... € o cliente!//Wal-Mart é 10!/Wal-Mart 8d0!/ “N&o se espante se vocé ouvir estes gritassersmados
de nossos associados enquanto estiver comprandoaioja Wal-Mart favorita. Todo esse barulho éspagrito

de guerra. Algumas pessoas podem achar fora de, maanos temos orgulho disso. E a forma atravésudh
demonstramos orgulho pela nossa empresa - realpespieramos que vocé também participe. Com o dectose
anos, nossa empresa cresceu para incluir lojasciagdes e clientes em muitas partes do mundo, dests,
nosso grito de guerra pode ser ouvido em muitasrids diferentes” (Fonte: walmartbrasil.com.br).
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Artefatos Estruturas da organizacdo — arquitetusa
formalidade ou informalidade visivel.
Valores Estratégias e filosofias de trabalho.
Pressupostos ConV|cgo~es, percepcdes spbre 0 ambientd}.
: : ConcepcgOes sobre o que é a verdade.
inconscientes

Figura 15 - Os trés niveis da cultura
Fonte: Schein (1999).

As convicgles, por sua vez, retratariam de acodin &chein (1999) e em
consonancia com a teoria freudiana, conteddos igsigjuque determinam o ego de

uma pessoa e nos quais se encontrariam elemertiosasuamalgamados.

Conforme os pressupostos de Kotter e Heskett (188thein (1999) podemos
afirmar que a cultura se manifesta em codigos qwerd ser decifrados para serem
incorporados ou modificados, como destaca Srol@g),%le modo quase poético:

A arquitetura do ambiente, os méveis e os quadnaisueem algo
gue os gestos desenham. As cores, 0s movimentpestmal e os
equipamentos evocam 0 que as palavras celebrande BHporma
curiosa, os agentes individuais, habitualmentedi&iersos entre si,
assemelham-se nos ritmos e jeitos. O ar parecaryibmpregnado
por sutis reveréncias e por contetdos furtivos,mibcumplicidades
que coédigos e jargbes disfarcam. Para ndo dar um paaso, 0
recém-chegado mantém-se alerta: desliza com prisdérinuciosa;
procura captar significados nas entrelinhas; medecompara
siléncios e posturas; pouco se atreve a dar nafieisi, para nédo
destoar; sabe-se estranho, forasteiro, outro gual um imigrante;
move-se nos limites das boas maneiras; escuda-seid#as
recebidas do senso comum. (SROUR, 1998, p. 167).

Se os coédigos determinam os niveis, ndo poderiacowmso hipotese, mudar
uma cultura em direcdo contraria, ou seja, dodao® para a psique. Em sentido
contextualizado, uma organizagdo nao se transfeamapentinamente ao adquirir
equipamentos de alta tecnologia, da mesma manegaog povos primitivos nao

absorveram de subito a cultura de seus conquigadéioram necessarios anos de
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dominacao para que determinados povos utilizasseartefatos dos vencedores e os

assimilassem no inconsciente.

Mas, ainda assim, a historia revela que apesar glasgdo que muitas
civilizagdes sofreram, a cultura se tornou sincegtiPodemos buscar exemplos em
muitos povos antigos. Veja-se o0 caso dos descezglents incas que, apesar de toda a
tirania que seus antepassados suportaram, eleseposguais e simbolos religiosos
gue mesclam entre as caracteristicas primitivass eadbtadas dos colonizadores
espanhois. Galeano (1982) descreveu bem essa ndesctancepcdes heterogéneas ao

referir-se sobre 0s monumentos em destrui¢cao:

Estas igrejas descuidadas, ja fechadas em suaimaistdo caindo
aos pedacos, arrasadas pelos anos. E uma penajepamda

constituem, embora tenham sido saqueadas, fornmgltesouros de
uma arte colonial que funde e ilumina todos odasstivaliosissima

no génio e na heresia: o “signo escalonado” deutiaacu, em lugar
da cruz de Cristo, e a cruz junto ao sagrado ssdgrada lua, as
virgens e 0s santos nus, as uvas e as espigastaxtas nas colunas,
até os capitéis, junto com a kantuta, a flor imgledos incas; as
sereias, Baco e a festa da vida, alternado cormadisso romantico,

os rostos morenos de algumas divindades e asidas&le tracos
indigenas. (GALEANO, 1982, p. 45).

As relacfes entre cultura e dominacdo que estéeridlds nos estudos de
Galeano possuem uma similaridade com as fusdesinagionais. A proeminéncia de
valores compostos, a soma de culturas, tal qual nova forma de colonizagéao,

caracteriza 0 contemporaneo cenario em transicao.

3.2 A inter-relagao entre a cultura organizaci@alcultura local

Os seres humanos ndo vivem apenas nas empresas, aegstectados em
diferentes situagfes, tais como na familia, noseociais e nas inUmeras crengas
absorvidas durante a vida. Adler (2002) destacapgueanos as pessoas acreditaram
gue o funcionamento organizacional estava além rdlmencia da cultura; elas
operavam como se a empresa resultasse dos seevit@secnologia. Hoje, sabemos
gue o trabalho ndo é uma simples consequénciadeltgias ou tarefas. Em todos os
niveis a cultura influencia profundamente as omggbes, 0s comportamentos

humanos, além de acentuar as interdependénciasseoalores locais e globais.



70

Ha uma estratificacdo dessas influéncias que segAdter (2002), se desloca
de baixa a alta interacdo social, e que pode ssttiftcada em fases. H4 uma fase
voltada para o mercado interno na qual as emprespsrtam seus produtos sem
altera-los, e consideravam o gerenciamento transall como basicamente
irrelevante. Na fase seguinte, definida como nuddl, os executivos aprendem
formas de aproximacao culturalmente apropriadaa garenciar as pessoas dentro do
pais onde a empresa opera. Na seguinte, das nuidtiaés, 0 ambiente competitivo
impbe novas modificacbes, elevando as necessidpdes praticas de gestdo
culturalmente adequadas. Quando as empresas sentgtabais, as idéias de produtos
e de servicos sdo tiradas de fontes do mundo onteias empresas se adaptam em

distintos nichos de mercado.

Na opinido de Adler (2002), os componentes crudassa segmentacdo Sao as
nacionalidades e a etnicidade; “A cultura, mais wea, torna-se um fator crucial”
(ibid., p.10).

Uma pesquisa realizada por Hofstede (2003) compr@so interferéncias da
cultura local na empresa global. A evidencia decigenacgao entre o ambiente interno
e externo alavancou a importancia desse estuddaedidas expansfes e fusdes

corporativas.

Segundo o autor, cada individuo pertence a vanapog ou categorias em

simultaneo que correspondem a diferentes nivetsildera:

Um nivel nacional, dependendo do pais ao qual sermqme (ou
paises para as pessoas que emigram durante adsa-vum nivel
correspondente a pertenga a um grupo regional éfoico e/ou
religioso e/ou lingliistico; a maioria das na¢fes sdmpostas por
grupos culturalmente diferentes do ponto de visgional e/ou
étnico e/ou religioso e/ou linglistico; - um niw@rrespondente a
presenca a um dos dois sexos, masculino ou feminimm nivel de
geracdo, diferente entre avéds, pais e filhos; - univel
correspondente a origem social, associado ao désekcolaridade e
a profissdo exercida; - para aqueles que trabalbemmivel ligado a
organizacdo ou empresa e a forma como os trabakmddo ai
socializados. (HOFSTEDE, 2003, p. 25).

Hofstede ressalta a tendéncia de interferéncia ulmra social na cultura
organizacional. Nas sociedades autocraticas, pempbo, h4 muitas empresas com

integracdo mais rigida e estilo de comando tipicameertical e descendente. Adreff
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(2000) confirma essa inter-relacédo ao afirmar qeeganizacdo multinacional sofre a

influéncia de sua origem nacional.

Para aprofundar nesse estudo, Hofstedetalhou a cultura em quatro
dimensdes; distancia hierarquica, grau de indilidom ou coletivismo, grau de
masculinidade ou feminilidade e controle da inaateEm relagcdo a primeira
dimensao Hofstede (2003, p. 51) diz que:

Nos contextos de grande distancia hierarquica, rsups e
subordinados, consideram-se entre si, desiguais,nptureza. O
sistema hierarquico parece estar baseado nessaualeside
existencial. As organiza¢c6es maximizam a centrgfinado poder
num grupo restrito de pessoas. Espera-se que osrdsuddos
cumpram as ordens ditadas. Existe um nUmero elesadchefias,
assim como de escalBes hierarquicos. Os sistematdbuicao
refletem grandes disparidades entre a base e alacUgas
organizagbes. Os trabalhadores tém um nivel delastade
relativamente baixo e o trabalho manual é deswdd
relativamente ao trabalho administrativo. Os supes hierarquicos
gozam de privilégios e os contatos entre superiersabordinados
sdo iniciados, regra geral, pelos primeiros. (HOESE 2003,
p.51).

O termo autocrata benevolente utilizado por Hofstéduma atenuacdo do
conceito autocrata coercitivo que foi definido &cadas por Likert. Segundo Likert
(1971), na forma autoritaria as decis6es séo tognapanas na cupula.

Pode-se medir um sistema através de diversos diomamsentos
diferentes como, por exemplo, a quantidade de clenfque uma
organizacdo exerce sobre seus membros. Segundpagétaetro, as
formas de organizacdo variam desde o completoelaissre, em
gue nenhuma influencia é exercida, até aquelasuwueaforte dose
de controle. (LIKERT, 1971, p. 257).

E importante destacar que, ao apresentarmos ddatahto das caracteristicas
culturais estudas por Hofstede, ndo as concebeame dgorosamente estratificadas.
Elas representam os elementos predominantes rasasuéstudadas. Acreditamos que
sdo predominancias que nao excluem o oposto, pdlmente, nos contextos

empresariais que se fundem em todas as partesbo. gl

2 Ressaltamos gue ao apresentarmos os estudos sed#{2003) visamos, de modo acentuado, as geesaSe
interdependéncias entre as culturas locais, a magional e a global. E necesséario frisar que rércebemos,
nesta Tese, 0 estancamento de padrdes antagbéricosditamos que existem peculiaridades nos paises
pesquisados, mas que em cada momento tornam-sdasibsem criar um traco tdo determinante quantelag

que o autor apresenta. Se as mudancgas na cultorganizacional e local — sdo continuas, elas tamb&omn
impulsionadas por ritmos distintos. Somam-se osrtépios de cada localidade que configuram umaitaltipica.

Em inter-relacdo aos estudos de Vygotsky (2008xe enapeamento cultural pode funcionar como urhardeda
mediac&o dos trabalhadores e das representacdeslises aceitas pelo grupo.
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As caracteristicas sobre o distanciamento hieréoquiTabela 1) estéo
interligadas as peculiaridades sociais. Hofstedenafque num contexto de pequena
distancia hierarquica as empresas, 0s subordinadiss chefes consideram-se iguais

por natureza.

Tabela 1 - Diferencas fundamentais entre sociedddegequena e grande distancia

hierarquica. Norma geral, familia, escola e lo@trdbalho.

Pequena Distancia Hierarquica Grande Distancia Hiedtrquica

As desigualdades entre as pessoas devehs desigualdades entre as pessoas devem

se minimizadas. existir e sdo desejaveis.

Deve existir uma interdependéncia entreQuem tem menos poder deve depender de

guem tem mais poder e quem tem menoguem tem mais; na pratica, as pessoas com
menos poder oscilam entre a dependéncia
e a contra-dependéncia.

Os pais tratam os filhos como iguais. Os pais ensios filhos a obedecer.

Os professores esperam que os alunos Os professores devem tomar todas as

tenham iniciativas na sala de aula. iniciativas na sala de aulas.
A descentralizacédo € comum. A centralizacdo € comum
Subordinados esperam ser consultados. Os subdodinesperam que os chefes

Ihes digam o que fazer.
O chefe ideal é um democrat® chefe ideal € um autocrata benevolente.
competente.

Fonte: Hofstede (2003).

As decisdes sao descentralizadas, a piramide fiecar é achatada e os
contingentes de pessoal sdo reduzidos. Na segumdensho que caracteriza o0

individualismo e o coletivismo Hofstede diz que:

O individualismo caracteriza as sociedades nasscpmilacos entre
os individuos sdo pouco firmes; cada um deve oespade si
mesmo e da sua familia mais proxima. O coletivispedo contrario,
caracteriza as sociedades nas quais as pessoasegfiadas desde o
nascimento, em grupos fortes e coesos, que asyprotpara toda a
vida em troca de uma lealdade inquestionavel. (HEEE, 2003,
p.69).
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Para Hofstede no individualismo (Tabela 2) atribeliimportancia para um
trabalho que proporcione tempo suficiente para \peéasoal e familiar além de
proporcionar um sentimento de realizacdo pess@alado coletivista é caracterizado
por oportunidades de aprendizagem, por boas caogslifdicas de trabalho (ventilacéo,

iluminacéo, espaco adequado, etc.), e pela utdzg@tena das competéncias pessoais.

Tabela 2 - Diferencas essenciais entre sociedaidgidualistas e coletivas. Norma

geral, familia, escola e local de trabalho.

Sociedades coletivistas Sociedades indualistas

A identidade é funcao do grupo social a Cada um deve ocupar-se de si préprio e da
gue cada um pertence. sua familia mais préxima.

A crianca aprende a pensar em termos d& crianca aprende a pensar em termos de
“nos”. “‘eu”.

Ha que manter sempre a harmonia form8lizer o que se pensa é caracteristico das
e evitar os confrontos diretos. pessoas honestas.

A finalidade da educacdo € aprendérfinalidade da educacao é aprender como
como fazer. aprender.

Os titulos e diplomas permitem o acessds titulos e diplomas aumentam o valor
grupos de status mais elevado. econdmico e/ou 0 amor préprio.

A relacdo empregador-empregado Aerelacdo empregador-empregado constitui
percebida em termos morais como uom contrato que presumivelmente se
vinculo familiar. baseia em vantagens mutuas.

A promocao tem em conta 0 grupo qu& promocao baseia-se unicamente nas

pertence. competéncias e regras.

Fonte: Hofstede (2003).

Na terceira dimensao (Tabela 3), Hofstede diz queszolhas associadas ao
polo masculino sdo relacionadas ao poder para obwer salario elevado, ao
reconhecimento da realizacdo de um bom trabalhpossibilidade de ascenséo
profissional e as fung¢des estimulantes que propoecn um sentimento de realizacéo.

No pélo feminino corresponde a satisfatéria relag@&otrabalno com a chefia, a
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atuacdo num ambiente de cooperacédo, a viver nura aggadavel para si proprio e

para familia e a trabalhar numa empresa que prigmaestabilidade.

Tabela 3. Diferencas chave entre as sociedadesifeasie masculinas. Norma geral,

familia, escola e local de trabalho.

Sociedades femininas Sociedades mascadin

Valores dominantes: atencao e cuidadoValores dominantes: 0 sucesso e

pelos outros. progresso material.

Todos devem ser modestos. Os homens mostram atitougn e
ambicao.

Os homens podem ser ternos. As mulheres deverarsast

Simpatia pelos mais fracos. Simpatia pelos maigdor

Os insucessos escolares sdo inciden@snsucesso escolar constitui um desastre.
menores.

Os gestores apelam para a intuicdoOs gestores devem ser decisivos e auto-
procuram 0 consenso. afirmativos.

Acentua-se a igualdade, a solidariedadé-afatiza-se a competicao entre colegas e a

a qualidade de vida no trabalho. performance.

Os conflitos sao resolvidos através das conflitos sdo resolvidos através do
negociacao e do compromisso. conflito.

Fonte: Hofstede (2003).

N&o ha nessa teoria uma relagdo unilateral dirad@naos homens ou as
mulheres, mas uma conformidade de -caracteristiGasamibos 0s sexos que
determinariam os padrbes de uma socioanalise. Nasgecto, as mulheres que
dirigem empresas culturalmente masculinas — demsopressupostos de Hofstede —
apresentam comportamentos com semelhanca a epge gru

Na quarta dimenséo, Hofstede discute sobre os eadi® controle da incerteza

gue cada sociedade desenvolveu (Tabela 4).

A tecnologia, desde a mais primitiva a mais avaagaglida a evitar
as incertezas causadas pela natureza. As regradegsgprocuram
evitar as incertezas ligadas ao comportamento tterauA religiao
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constitui um meio de entrar em contato com as t@nscendentes
gue supostamente controlam o futuro pessoal do mpmgida-nos a
aceitar as incertezas face as quais estamos deksmna algumas
religibes oferecem a certeza Ultima de uma vida @p@orte ou de
uma vitoria sobre os inimigos. (HOFSTEDE, 2003119).

Tabela 4. Diferencas entre as sociedades de elewdnmixo controle da incerteza.

Norma geral, familia, escola e local de trabalho.

Baixo controle da incerteza Alto contr@ da incerteza

A incerteza é inerente a vida e vive-se A incerteza inerente a vida é percebida

dia a dia. como uma ameacga que se deve combater
diariamente.

Pouco stress, sentimento subjetivo de Stress, elevado sentimento subjetivo de

bem-estar. ansiedade.

As emoc0es e a agressdo ndo devem As emocOes e a agressdo podem ser

mostrar-se. exteriorizadas em publico, no momento e
lugar apropriado.

O que é diferente € curioso. O que é diferentei§qsno.

Deve existir 0 menor niumero possivel déecessidade emocional de regras, mesmo

regras. gue sejam ineficazes.

Por vezes é bom ndo fazer nadBecessidade emocional de  estar

trabalha-se muito apenas quando cénstantemente ocupado; necessidade

necessario. interior para trabalhar duramente.

Tolerancia em face de idéias Repudio pelos comportamentos e idéias

comportamentos desviantes. desviantes; resisténcia a inovacao.

A incerteza é inerente a vida e vive-se A incerteza inerente a vida é percebida
dia a dia. como uma ameacga que se deve combater

diariamente.

Fonte: Hofstede (2003).

A incerteza é uma experiéncia subjetiva e pode psetilhada por outros
membros de uma organizacdo. Nas empresas essastedat@as podem ser
observadas com maior nivel de detalhe mediante vantamento do clima

organizacional que, em analise posterior, perrdietificar as subjetividades.
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As pesquisas de Hofstede categorizam as culturasias influencias nas
empresas, mas € importante destacar que esse Bmoarse acentua quando

associamos a globalizacao.

Nos estudos de Hofstede (figura 16 e 17) o B&a®sim comparacao aos paises
da América Latina, o pais mais alto na dimenséaadtaEwa Incerteza Uncertainty
Avoidance Index (UAI). Com a indicacdo de uma sociedade de baixo nigel d
toler&ncia para a incerteza. O objetivo final dety§so de populacdo é o de controlar

tudo a fim de eliminar ou evitar o inesperado.

Como resultado desta elevada incerteza, a so@edad aceita facilmente
mudancas e riscos muito adversos. O Brasil € unc@auais Individualista -
Individualism (IDV) - em comparac¢ao aos demais paises latinos, mas)aressim,
sdo consideradas como sociedades coletivistas, @mparacdo com as culturas

individualistas.

Possui valores altos na dimenséadastBncia do poder -Power Distance Index
(PDI) - Os membros menos poderosos de uma organizacd@aracgite o poder é
distribuido de forma desigual ( HOFSTEDE, 2008).

Er=eil
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Figura 16 - Dimensdes culturais no Brasil
Fonte: Hofstede (2008).

O Brasil possui um alto indice na dimensédo: Masadide - Masculinity
(MAS). Nesse caso a distribuicdo de papéis entre 0s sg¥ese uma outra questao
fundamental para qualquer sociedade, mostra unzhdrentre homens e mulheres
(HOFSTEDE, 2008).
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Latin Arnerican Coortries

POI o Mas ual

Figura 17 - Média d@dges da América Latina
Fonte: Hofstede (2008).

A mudanca da cultura se tornou uma preocupacéoodas tas organizacoes,
Visto que, as regras internacionais de mercadoneotréncia, a pressao dos acionistas
obrigam-nas a inserir altos padroes de qualidade aunduzem, freqientemente, a
adquirir tecnologias de ponta em todos seus setdAgs uma propulsdo nas
transformacdes empresarias estimulada, conformaffS¢h996), pela “cultura da
informatica” e pela geracdo de um ritmo de trabathda vez mais veloz que, na
opinidao de Trivinho (2001, p. 91), determinam oevos codigos que se caracterizam,
sociologicamente, como dispositivos tecnocultudgisacesso a praxis instrumental na

sociedade tecnoldgica”.
3.3 A mudanca da cultura

A cultura esta intrinsecamente relacionada comrosgssos de mudanca, seja

nas sociedades, seja nas empresas. Na opinido/g€1398),

A cultura fornece um enorme equipamento cognitios iadividuos.

A cada etapa de nossa trajetoria social, a colietide nos fornece
linguas, sistemas de classificagdo, conceitos,ogizs, metaforas,
imagens, evitando que tenhamos que inventa-lac@uia propria.
As regras juridicas ou administrativas, a diviséo tcabalho, a
estrutura hierarquica das grandes organizagfesag isormas de
acdo sédo tipos de memodria, de raciocinio e de tandeddecisao
automaticas, incorporadas a maquina social e qomeoetizam certa
quantidade de atividade intelectual dos individgbEVY, 1998, p.

142-143).
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Mas o fornecimento desse “equipamento cognitivad Bdum aspecto sempre
reverenciado pelas empresas. Pelo termo cognigi@ebe-se aqui, como qualquer
“conhecimento, opinido ou convicgdo sobre o ambkients préprios ou 0 NOSSO
comportamento” (FESTINGER, 1975, p. 13).

Os estudos sobre cultura e tecnologia apresentaaio®ejours (1992), Gorz
(1996), Baptista (1997), Wagner (1999) e Spectd022 destacam as rupturas
cognitivas originadas por mudancas forgcadas e @oelevam em conta a cultura da

empresa.

Numa pesquisa realizada em empresas localizadasstamlo de Sao Paulo,
foram encontrados ambientes constituidos de impesiassociadas as mudancas, de
acentuados gaps cognitivos e de desalinhamentos &pniestratégias corporativas e a
cultura (BAPTISTA, 1997).

Os métodos que imp&em maior velocidade provocanawsg entre a cultura, a
tecnologia e o ser humano. Entretanto, se, alérsodie ambiente possuir alta
obsolescéncia e sistemas de comando autoritariodecaologia pode causar
resisténcias a execucdo das tarefas. No comportanten aprendizagem isso se
relaciona ao procedimento de fuga, e de acordo CGatania (1999, p. 117), “a

resposta de um organismo suspende um estimula\avers

Qualquer subito rompimento da estabilidade alter@qailibrio entre um
individuo e seu grupo. Mas ndo h&d mudanca passsarealgum tipo de resisténcia
consciente, como nas recusas a colaboracdo ndhwalmau inconsciente como, por
exemplo, nas falhas continuas nas execucbes defastafue sdo destacadas por
Dejours (1992), Gorz (1996) e Spector (2002).

Se levarmos em conta 0s ambientes que incorpoigestdo autoritaria, a tatica
recorrente € impelir os trabalhadores a aceitag® rdudancas ocasionadas pelas
aquisicoes e uso de tecnologias. Como panacems easacteristicas geram ambientes
gue se assemelham aos vivenciados por povos pmitjue experimentaram uma
aculturacéo forcada. E um método que, de acordo Caahe (2002), intensifica os

conflitos.
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O ser humano ndo modifica suas concepc¢des por igdwos as refutacdes as
transformacdes forcadas sdo como mecanismos deryasedo dastatus quacognitivo
que, tal qual nas estruturas sociais, buscam ssvdgr as crencgas e os valores. Mas é
necessario ressaltar que as empresas seguem os w@inidos por instrumentos
financeiros e regrados pela economia global. Pos@giéncia, em muitas situacdes,
gualquer grau de transicdo pode significar umaurapem situacdes onde existem

grandes fissuras tecnoldgicas e culturais.

Nas sociedades primitivas, segundo os estudos dadBa(1979), Murdock
(1987), Charbonnier e Lévi-Strauss (1989) e Sah2®3), somente a assimilacéo
garante a transigéncia, ela toma um valor semartaxondnico com o campo de
significados do receptor. Essa perspectiva reqomexr adaptacado que, conforme Adler
(2002), em referéncia as analises organizacionaignagens familiares simplificam o
meio e se tornam o fundamento para as interpretagdes distingdes sobre o que é

mais importante para comportar-se adequadamente.

Autores do ambito da administragdo como, Montgomeryorter (1998),
evidenciam a necessidade de se buscar prever@esedas equipes de trabalho como
uma tentativa de controlar as oposi¢ées aos pldaasudanca. E um procedimento
muito similar aos encontrados nos estudos sobpellagras primitivas. Cuche (2002)
diz que, na aculturacdo planejada, é preciso prexerefeitos das novidades

introduzidas.

E um fator que se move gradativamente, portanto,énd&uficiente mudar os
jargdes informativos ou simplesmente transitar @ayas de tratamento, como, por
exemplo, de funcionéario para colaborador, que, @q®sito, na opinido de Bueno

(2005), sao termos carregados de eufemismo e degmaago

As tentativas de mudanca na cultura que ignorartuacsio atual, alimentam as
dissonéancias cognitivas. Festinger (1975), defimu termo dissonancia que,
posteriormente arraigou-se, ainda que de modocteodnas estratégias de mudancas
corporativas. A palavra foi designada por cogne&eus elementos séo caracterizados
como conhecimentd.Uma pessoa ndo mantém uma opinido a menos queue jul

correta e assim, psicologicamente, ndo difere decanhecimento” (ibid., p. 18).
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Assim, pressupomos que uma cultura impregnada sEomincias pode retardar a

transicdo; quanto maior a dissonancia, maior sdenaidao da mudanca.

Para Lewin (1978) toda mutacéo esté direcionadlugo de desestabilizacéo e
estabilizacdo, algo similar ao descongelamento,im&nto e o recongelamento de

conceitos presentes nos individuos, nos grupos enganizacoes.

As modificacbes somente ocorrem quando os envavaeitam 0S novos
preceitos. Levando-se em conta que uma organizacéostituida de pessoas imersas
numa determinada cultura, quaisquer estratégias tpamsicdo somente obtém éxito a
partir da aceitacdo e da assimilacdo dos valores tigificam as mudancas. Essa
perspectiva coaduna com a afirmacédo de Schein (1882jue a organizacao possui
uma coordenacdo dos esforcos de um grupo que deteren dependéncia do

individuo.

Segundo Lewin (1978), a mudanca e a constancial@&oconceitos relativos,
contudo a vida de um grupo ndo permanece sempierada e as diferencas existem
apenas na quantidade e no tipo de transicdo. Ray#iK (2005) e Robbins (2006) as
empresas estdo continuamente pressionadas no gerderum estado desejado de
transformacao, nesse cenario, instalam o gerenoiana cultura corporativa. Esses

fatores também sédo evidenciados nos estudos den3dB82, 1986, 2006).

Entretanto, apesar da significativa necessidademdedanca que inumeras
organizacbes passam, o processo de transformadé® wsn entrave quando esta
relacionado com a cultura e com as brechas cogsitiNesse caso, a indicacdo do
tempode mudanca torna-se contingencial. Diante de ninedos objetivos de maior
intensidade, ndo haveria a possibilidade de detenmmguando eles poderiam ser

alcancados.

Destacamos que, todo deslocamento (figura 18) skwirgas favoraveis e
contrarias em seu itinerario para um estado desejad éxito é dependente do
atendimento das metas, da diminuicdo das restriedda alavancagem das forcas
propulsoras. Esse fator esta direcionado para dratendo, por exemplo, clima
organizacional, da flexibilidade dos sistemas dbatho, dos processos de fabricagao,

da remuneracéo e dos estilos de comando.
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Finalmente, apenas o resultado da compressao dagsees antagonicos é que

proporcionam as hipéteses sobre o tempo pararsgrats estagios desejados.

Estado desejado

v

»
»

Forcas restritivas .
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Forcas impulsionadoras
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Figura 18 - O deslocamento das forcas.
Fonte: Robbins (2006).

Muitas caracteristicas culturais que influenciamlima organizacional podem
se apresentar ora restritivos, ora propulsoresc@do com Lévy (2004) que a palavra
impacto, utilizada nos estudos sobre a mudanceoliagica, possa ser inadequada
diante das evolu¢des continuas. Mas acreditame®sgge € 0 termo mais apropriado
guando tratamos de organizacfes que apresentarmesidirechas nessa evolugéo.
Nesse aspecto, por conseqiiéncia, ha um impactodgus@ tenta inserir saltos
tecnologicos em empresas ou sociedades arcaicaact@&amos, nos contextos
organizacionais, que esse impacto também estaiadecamo desalinhamento entre os

investimentos em maquinas e no ser humano.

Entretanto, apenas as empresas que inserem te@wldg modo constante
possibilitam gradativas evolu¢cdes que permitem sexdeolvimento cognitivo de seus
empregados. Vale ressaltar que, um minimo afast@antas tendéncias tecnoldgicas e
uma posterior aquisicdo, podem abalar a culturaueestorno social, “além disso, o
sentimento de estranheza cresce com a separacdatididades e a opacidade dos
processos sociais” (LEVY, 2004, p. 28).
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Por isso, a concepc¢do que um grupo tem sobre anpaddetermina o ritmo
em que ela se arraigara. Cohen e Fink (2003) @anredque algumas transicdes
podem ser consideradas positivas ou negativasgierrdinados grupos e citam, como
exemplo, que as aquisigcbes de maquinas que utilim@mos mao-de-obra tendem a
forcar novos agrupamentos nos recursos humanos irgegferem nas relacdes
existentes. Esse evento podera gerar uma resist@oltada para a maguina ou para a

geréncia.

Nesse aspecto, um mecanismo de rejeicdo pode essociado a
incompreensdo da mudanca. A objecdo é dependeniatatssidade com que as
alteracfes sdo implantadas. Os estudos de Murd®&) inter-relacionam-se com as
estruturas corporativas contemporaneas. Ele apgeesgmatro termos relacionados ao
impulso de um processo de inovacao e formacdo deavao habito que € aceito ou
aprendido por outros membros. O primeiro é careeido como variacdo, e indica
uma ligeira mudanca que se origina através de urpam&mo psicolégico de
aprendizagem. Também representa uma transformagdio cahduta habitual
preexistente. O segundo, caracterizado como inyéntonsiderado algo que abarca a
transferéncia de elementos de conduta individualrdeontexto para outro e funciona
como uma sintese de antigos habitos que dependesondelddo existente da cultura.
O terceiro é a tentativa, porém ela apenas recambiementos dos habitos ja
existentes e mostram pouca ou nenhuma continuidadeo passado. E, finalmente, o
guarto fator, que € definido como cdépia culturasta circunstancia, o inovador é
guem introduziu um novo habito da cultura de ownaiedade; é simplesmente o

primeiro membro de um grupo social que o adotou.

Em vista disso, as inova¢fes que ndo estivererhaas com 0s propdsitos de
uma equipe podem gerar atitudes contraproduceBegstista (2006c), por exemplo,
destaca uma pesquisa realizada numa grande codpora@sileira na qual os
trabalhadores apresentaram aversdao as tecnologmesgeosticavam as demissdes
como unico resultado. Assim, essas resisténciagecas influéncias que ameagam o
equilibrio buscam a seguranca afetiva de seus ntamBA resisténcia ndo €, na
verdade, auséncia de propensdo para a mudancaaéraomsa ativa a mudanca”’
(CUCHE, 2002, p. 46).
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Em outro estudo realizado em uma grande corporbg@sileira, encontramos
duas formas de imposicdo. A primeira caracterizemtao aberta por conter ordens
diretas que desciam do escaldo superior até ossnhferiores da hierarquia. Nesses
ambientes, sdo comuns 0s termos “mude, porque edahau “se vocé ndo mudar,
esta fora”. A outra forma assinalada como velaga@ntrada nas dissonancias ou na
forca da cultura organizacional. Sdo locais cadegade discursos e acles
antagonicas, tornam o espaco dissonante, pois aEridncia, as liderancas afirmam
que ndo ocorrerdo demissdes ou que o0s resisteatesudancas serdo treinados,
entretanto observam-se acdes opostas. Se o memdenuinado por falacias, ocorre

uma alimentacao das objecdes comportamentais.

As dissonancias séo tdo contraproducentes quamerdade, além disso, a
percepcdo do engodo pode comprometer a assimidgaracidade no futuro. Em
termos praticos significa que, se o trabalhadorlésado durante um processo de
transicdo, seja por direitos legais subtraidossdissmoral, omissao de informacoes,
inexisténcia de feedback, entre outras, ele posie@dpor nas proximas mudancgas que
a empresa tente implementar (BAPTISTA, 2007).

Essa dissonancia comunicacional pode persistirynorlongo tempo. Adler
(2002) enfatiza que ao fazermos suposicOes soleeopercebemos, criamos uma
tendéncia em né&o redescobrir significados cadaquez encontramos uma situagao
similar. Isso estimula o descontentamento da ecqglipfincionarios descontentes, mal
informados, geram prejuizos imensos as organizagdegue podem expressar com
mais autenticidade do que outros publicos, os galpositivos ou negativos da cultura
organizacional” (BUENO, 2005, p. 32).

De acordo com Wurman (1991), os individuos exprassaultura através dos
valores e, esses valores, indicam o comportameats adequado na organizagao. As
pessoas tendem em ndo aceitar uma informacdo queadiga essas atitudes. Nesse
aspecto, afirmamos que, se a tecnologia represantampacto, a tendéncia natural
sera recusa-la. Nos estudos de Baptista (1997, c2006 propésito, foram
evidenciados os comportamentos de indoléncia, d#ittoe de sabotagem durante um

estudo de transicdo tecnoldgica em uma grande smple setor de transformacéo.
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Nessa situacdo, os trabalhadores de nivel opesdcimagiam em desacordo a

gualquer idéia contraria aos pressupostos estathesec

Em qualquer sociedade, como no interior das cogdas as imposicdes de
transicdo impactam em toda a dinamica cultural.

Ja que tudo se mantém numa cultura, basta modificade seus
elementos para que esta primeira modificacdo leweutsas, na
maioria das vezes, imprevisiveis, e que todo o ligia da
sociedade global seja, finalmente, afetado por. ifedos os setores
articulados entre si devem rearranjar-se para e sociedade
encontre novamente o equilibrio, mas este novoliegoi ja estara
muito distante do antigo. (BASTIDE, 1979, p. 43).

Se considerarmos 0s processos desestruturadosmeedeelacionar esse
aspecto aos estudos de Cuche (2002) sobre a agdlturEssa caracteristica surge
quando os individuos percebem os efeitos desorgadmies e destruidores em relacao
a sua particularidade. Adiciona-se nessa compldeida ampliacdo da resisténcia
ligada as falhas nas tentativas de inovacdo. ©&sc@ssos do passado ampliam as
aversoes, visto que o empregado tende a criar iagbes aos erros antecedentes.
Surgem assim, as tipicas expressfes “ndo funciopars ja tentaram isso antes” ou
“sera que vai dar certo dessa vez?”. Essa propeas@dmao redescobrir novos
significados geram predicdes negativas conforméadas Bastide (1979), Murdock

(1987), Sahlins (2003) e Adler (2002).

Do mesmo modo, “um trago cultural, quaisquer gyansesua forma e funcao,
sera tanto melhor recebido e integrado quanto ptolear um valor semantico
harmoénico com o campo dos significados da cultecaptora (...)"” (BASTIDE, 1979,

p. 41-42). Integram-se a essa idéia as categoesagbe Adler (2002) define como:
imagens em classes familiares que simplificam nossio e tornam a base para nossas
interpretacdes, também “permitem distingdes solqaené mais importante no meio e
para comportar-se adequadamente” (ibid., p. 80a kia remete-nos aos conceitos

de Cuche (2002) sobre a gradual transicao de uoiueacao planejada.

3.4 A cultura é o entrave?

Caracterizamos a cultura corporativa como umrage na mudanca, mas

ha diversos fatores que devem ser levados em pandgestabelecer esse pressuposto,
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principalmente, a questdo da comunicacao.

O aspecto fundamental € que, a resisténcia € umagteestica da cultura.
Quando o ambiente oferece condicdes de manutengatistacdo, qualquer um que
tente a desestabilizacdo pode ser concebido deimadrestil. Outra caracteristica é
gue, a defesa de uma cultura tende em ser maiodquaa umgap acentuado, visto
gue a fragilidade cognitiva se acrescenta a esgagéo. Quando um individuo nao
compreende a mudanca, seja de um simples softwaiaaomplexa inter-relacéo
entre robds e novas técnicas de trabalho, ocorr@aaimulo a resisténcia cultural a
elementos como: a inseguranca em relacdo a asshmilda tecnologia, o medo da
demissdo e os conflitos entre as equipes que agmeradas que nao aprendem as

habilidades requeridas.

Acreditamos que toda cultura possui um codigo genedser decifrado, sem
isso, € improvavel realizar a comunicacéo para damg¢a. Diante desses pressupostos
ressaltamos que, de um lado, a cultura € o entmaas, por outro, as tendéncias
naturais de oposicdo s&o estimuladas pela incagdeidcomunicacional dos
executivos. Se o codigo néo é decifrado, a comgaaarganizacional € ineficaz. Se o
cbdigo € decifrado, mas nao respeitado — sejanpompeténcia, seja por presungao —

significa que a ineficacia tornou-se parte da calempresarial.

A pergunta fundamental éomo solucionar essa questadesprovidos da
pretensdo de apresentar uma formula, visto que éenentes partes desta Tese
ressaltamos a diversidade dos ambientes empreasariai necessidade de processos
comunicacionais inter-relacionados aos contextess®tamos ainda, a importancia da

identificacéo de fissuras na tecnologia e no cointetto.

A tecnologia empregada esta inter-relacionada canapacidade cognitiva
que, por sua vez, estimulam processos perceptiotse sas mudancas. Se as
concepcbes sao formadas pela realidade, a resst@ussui uma intensidade
proporcional aos fatores que se quer alterar. @aitmsobre o trabalho € especifico
do ambiente, portanto, as mudancas nas concepgi@e garantidas mediante o
diagndstico e a andlise continua das reagdes thidiis. E essencial identificar o

receptor da tecnologia e como ele resiste ou absotvansicao. Nao existe um padrao
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de receptor — funcionarie e assim, ndo ha fundamento estandardizar asosslyara

0s problemas.

Outro aspecto é a que a aculturacao forcada édhibfissim, a realizacdo de
transicbes corporativas mediante os estilgglownou os participativos-autoritarios é
0 apice da contraproducéncia. A altitude desseeagapende das fissuras que se

ignorou.

E reconhecido que o mecanicismo imposto para atavams fabricas da
primeira Revolucéo Industrial restringiu a criadi@de da maior parte dos empregados,
isso ainda encontra-se dissimulado nas pretensgmwregdes organicas. O termo
“empresa organica”, a proposito, é antes de tudmne freqiéncia, um redesenho do
estilo mecanicista, e ndo seu antagonismo. A igdde da mudanca inviabiliza o
éxito de uma corporacéo repletaghgps O desenvolvimento cognitivo exige que 0S
individuos apreendam o uso de novas tecnologiagnpogquanto maior a distancia
entre o conhecimento atual e o requerido, maicge®osos impactos. Nessa situacao,
tanto a cultura, como os conhecimentos apresentadificacées, mas com variagoes

na rapidez do movimento.

Vivemos entre a necessidade de inovacado e a rupagaelacdes humanas,
portanto, se as empresas existem para gerar o, lecfmuco provavel que esse
resultado seja alcancado com a simples espera deadaptacdo tecnoldgica. Essa
adaptacdo n&o ocorre tal qual nos sistemas natquasapresentam uma evolugéo
continua, na verdade, além das empresas nao sengoendes que evoluem
naturalmente, ha uma situacdo agravante; elas né&suem padrbes tecnoldgicos

homogéneos.

Diante dessa realidade, muitas empresas sucumbogeais ou, se tiverem
oportunidades, sofrerdo fusdes ou serdo vendiddralnente, as empresas obsoletas
que forem vendidas ou as que realizarem fuddpsderdo apresentar rupturas

evolutivas relacionadas a pressao para absorvielarapnte uma cultura.

A privatizacdo do Banespa é um caso emblematicogusmo banco passou por dois processos de enxugamen
de postos de trabalho. O primeiro é anterior a agndrrespondendo ao periodo de 1992 a 1999, gudae na
eliminagdo de 17.052 empregos. Em 2000 é oficidéiza compra do Banespa pelo Santander. No anonsegai
Santander lanca um programa de demissdo volurgadgacontou com a ades&o de 8.300 funcionarios (BEEE
2007).
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Também poderdo ocorrer perdas das conquistas gumerpronaram alguma
melhoria do ambiente de trabalho, visto que o mantrave ndo é apenas a
manutenc¢do do emprego, mas a destruicdo de posdipimanos. Essa imposicdo para
as mudancgas bruscas, para a satisfacdo de gachda vez maiores ou para
desestagnacdo de muitas fabricas, muitas vewmpliam a perseguicdo moral, 0
constrangimento, a tensdo que deteriora as relagéesabalho e fora dele. E a
auséncia da competéncia emocional e uma demornstdas&reacdes neurasténicas nas

empresas.
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4. A comunicacgéo organizacional

As transformacdes organizacionais conectam-se d@nmo elemento da triade
dependéncia aqui pesquisadecnologia, cultura e comunicacadesse sentido, a
comunicacao se fundamenta na sociologia, enquapcto humano e de grupos, e ha
tecnologia que produz e intercambia mensagens.éEl@ortanto, uma tecnociéncia
(COSTA, 2006). Entretanto, apesar dessa caradterisela depende danidia
priméria.!

A comunicacdo organizacional agrega as represesgagérbais, no qual é
preciso destacar que a “linguagem é comportamg@ATANIA, 1999, p. 251). S&o
também néo-verbais, ocorrem num determinado cantextue, geridas ou ignoradas,
formardo as concepcdes dos colaboradaee®sforcardo a cultura estabelecida. Nessa
somatoria, incluem-se as informacgdes veiculadasmoseros canais corporativos tais
como, nos boletins, nos murais, nos correios elaod, nadntranet, e internetnas

reunides, nos manuais para integragoes funciomassnormas e nos procedimentos.

O ambito ndo-verbal agrega também as mudancgaadismmo, por exemplo, as
provocadas pela eliminacdo de salas isoladas, pé&tacas enxutas e pelos novos

equipamentos que modificam os relacionamentos erdentro das equipés.

A medida que nossa propria tecnologia se expandear-o
condicionado, a iluminacdo fluorescente e o isolameacustico

tornam possivel projetar casas e escritérios sewr lem conta os
padrdes tradicionais de janelas e portas. As novascdes as vezes
resultam em enormes salas semelhantes a galpdegjuenfica

indefinido o “territério” de dezenas de funcion&imum curral

lotado. (HALL, 2005, p.135).

! Na concepcao de que corpo é uma midia primaria{(PROSS, apud BAITELLO JR., 2005).

2 Utilizamos varias vezes o termo “colaborador” agmrcomo um sindnimo de funcionario. Nesse sentido,
ratificamos a concepc¢do de Bueno (2005) que, emasugmpresas, essa denominacdo ndo passa de um
eufemismo.

3 Destacamos, por exemplo, as mudancas que surgemelagées humanas apés a substituicdo de equipasnen
nos modelos que exigem interagées entre a maquimeogerario, na utilizacdo de sistemas especialigte
conectam os departamentos de criacdo e de prodiochs, eles refazem a dindmica comunicacional.
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Na esfera estrutural-administrativa estdo os orgamas, as funcdes
redesenhadas e as terceirizacbes que estimalasegmentacdo dos processos e,
até mesmo, da cultura. Todas essas mudancasedueem os distanciamentos
fisicos e estruturais provocam dissonancias macas com a velocidade
informacional e predicGes distorcidas diante daaroonstante de equipamentos. Se
nao reconhecermos as inter-relacbes comunicaciateisecnologia e da cultura,

criaremos entraves na evolucao doe trabalho.

Esses impedimentos sdo encontrados na persisterdenuncacao
compartimentada, tipicas dos padrbes mecanici€tasodelo constituido pdionte,
codificacdo, mensagem, canal, decodificacdo, e ptcequando estanques, ndo €

suficiente para prover as estratégias que utilimmonologias de ponta.

Assim, além de ndo atenderem o cenério de altaidelde, sdo incoerentes com
as exigéncias de comportamentos realmdietdveis Sua presenca caracteriza um
ambiente, conforme destacamos anteriormente, @ateente flexivel. Nesse aspecto,
ou a empresa modifica-se de modo equitativo ouiroata resistente, dissonante e
excludente por manter padrdes inconsistentes coneaibes de alta tecnologia.

Qual a comunicacéo organizacional que propomos, Isero e a velocidade de
mudanca frequentemente se interpdem diante dav&fetiolucdo? Alguns aspectos
devem ser destacados antes de respondermos a wesstdog Em primeiro lugar,
ressaltamos que a comunicacao, aqui concebidajedaadirecionada aos funcionarios
gue atuam interna ou externamente, e que sao muilagos por informacdes verbais e

nao verbais.

Elas sdo ocasionadas pelos organogramas reduzpda, velocidade dos
equipamentos, pela maior proximidafil®ca entre os empregados, pela atividade em
conexdo a distanciae-jobse e-organizations-. Em segundo lugar, nossa proposi¢cao
€ de que o trabalhador esfall-time”, pois ele esta exposto as divulgacdes da imagem
corporativa e do produto mediantenéernet a telefonia celular e as diversas midias
comerciais. Por exemplo, quando uma midia veicuddogande uma &émpresa que
respeita 0 meio ambieritese essa informacéo que circula no ambiente eatardo

for reconhecida como uma verdade interna, podetand@sr as dissonancias
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contraproducentes. As comunicacdes internas ecanad, ndo podem ser segmentadas

diante dos publicos que se conectam em algum miantede.

A Comunicagdo Interna deveria merecer lugar de adest na
Comunicacao empresarial por inUmeras razdoes. Emepo lugar,

0s publicos internos constituem, sob a perspea®aima gestéo
moderna, nos mais importantes de uma organizacafur@ionarios

(eufemistica, demagodgica e ideologicamente denatomade

colaboradores) sédo o parceiro fundamental nos neg@éc sem eles,
as organizacdes ndo sobrevivem. E triste perceberag mesmas
empresas que pregam a hegemonia do capital intaleeiouvam a
gestdo do conhecimento, sdo, muitas vezes, aggedaestringem a
participagdo, desestimulam o debate e constrangempre que
possivel os funcionarios que véem processos eigakmentos de
maneira diversa da oficial. (BUENO, 2005, p.31).

Outro aspecto importante, € que o0s empregados daonddores e
multiplicadores de imagem e, no contato com os ipobl de interesse das
organiza¢gées ou no convivio com a comunidade, podenidentificados com elas,
contribuir para melhorar sua reputacdo” (ibid., §2). Muitas organizacdes,
frequentemente, ignoram que “os funcionarios ddascwes, mal informados, geram
prejuizos imensos as organizagfes porque podemessgircom mais autenticidade do
gue outros publicos, os valores positivos ou negatida cultura organizacional”
(ibid., p. 32).

A comunicacao organizacional esta relacionada atiraao objetivo de lucro — é
dessa empresa que tratamos aqui -, portanto, @hdare continua a mercé do capital.
Embora essa dependéncia seja marcante, ndo siggufee a empresa tenha imunidade
a resisténcia a mudanca. A propdsito, a criticaresab resisténcia €, de modo
recorrente, direcionada ao funcionario, porém, tmbdeve ser direcionada a

organizacao, visto que estas ndo sado automatos.

As empresas sado geridas pelos proprietarios, petesutivos e, em muitos
casos, pressionadas pelos acionistas. Portantdirigentes resistentes estimulam a
resisténcia nos funcionarios. Diante disso, se @©8cg3s0S comunicacionais
mecanicistas sao estimulados por aqueles gque estammando, uma equipe nao
consegue efetuar uma transicdo. Nesse cagggpsrognitivos sdo resultados de uma

gestao inflexivel.
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A comunicacdo mecanicista ndo atende as demandasambientes de alta
tecnologia e, muito menos, na efetivacdo da transifante da presenca de fissuras no

conhecimento das equipes.

No contexto organizacional, a comunicacdo ndo s@ndue das relacbes de
poder que ocorrem em outros meios e, “a relacapre@ominio do emissor sobre o
receptor é a idéia que primeiro desponta, sugenmda relacdo basica de poder, em
gue a associacdo entre passividade e receptordéne®’ (SOUSA, 1995, p. 14).
Acreditamos que a diferenciacdo fundamental estépoode poder que é exercido; o
poder exercido por um controle da comunicacdo opoder financeiro e outro
integrativo. Um manipula e restringe, enquanto twmhbusca as conexdes relacionadas

aos valores humanos e ao grau cognitivo.

A perspectiva informacional tipica dos conceitos tobalho estanques que
foram fomentadas pelos principiéardistase pelas técnicatgyloristas e fayolistas
nao sdo atendem as demandas de um ambiente comotparrecentes e que possuem

a pretenséo da organicidade.

4.1 Comunicacao: a manipulacéo e a integracéao

No caso brasileiro, a década de 70 do século XX,nfarcada por um
crescimento das empresas de capital estrangeias. lilscavam um espago numa

economia que despontava.

Entretanto, o periodo é constituido por empresas sgi assemelham aos
mecanismos de controle social, tipicas da autacm@das estruturas militares presentes
nos governos. Conforme Costa (2006), a persistahitgsdo do trabalho e,
consequente, divisdo humana, gerou departamenttangees e incoeréncias

comunicacionais.

A autocracia instituida no governo brasileiro terou ha mais de 20 anos,
contudo, como um elemento cultural, muitas idéiggegoadas nesse sistema

perduraram — e ainda perduram — na sociedade elto@acde muitas organizacdes. A
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presenca de estruturas arcaicas diante de um cedérivelocidade € o principal

entrave para a transicdo corporativa.

A comunicacdo depende da realidade organizacidstlmular a integracéo
diante de estruturas obsoletas, se caracteriza namanica¢cdo manipulativa, além de
representar uma desarticulacdo entre o que a dirapéegoa e 0 que a equipe
vivencia.

A comunicagdo manipulativa representa um esforga pacontrole e, apesar
das pressbes do ambiente, ela tem como tedsiica a incoeréncia da
participacdo obrigatérid ou a parcialidade informacional.

A primeira é representada pelas praticas de trabath que os funcionarios
devem se adaptar aos comités de qualidade, intezagi seus “clientes internos” e

buscar continuamente o propfeedbackio desenvolvimento de suas fungdes.

A segunda é tipica das empresas que contornanc®@isiee restringem as
informacdes que garantam reacdes gerenciaveis.nisdelo segue o tradicional fluxo
- fonte, codificagdo, mensagem, canal, decodificagémeptor, ruido e feedbaekque
vistoria 0 papetle cada um desses componentes para poder comsalesultados.

Essa acédo persiste nas empresas que, diantgrdgoada reconfiguracdo do
receptor -funcionario-, pratica a politica daarticipacdo até certo pontau

ainda um receptor sujeito/objeto para manter emsiat(SOUSA, 1995).

A persisténcia desse paradigma estéd intimamengeldigios fatores culturais,
pois a idéia de mudanca pode surgir nas concegdBgIitos cientistas sociais, mas a
implementacdo depende de alicerces culturais quéorsearam no decorrer dos
tempos. Esse pressuposto pode explicar a existdediaimeras empresas brasileiras
onde ainda “resistem” os padrdes de trabalho otmsotpie sustentam enormes fissuras
tecnoldgicas e, conseqglientemente, cognitivas (BBPA] 2006d).

4 E importante destacar que alguns ambientes delli@butilizam-se da participagdo autoritaria, nesse

procedimento o funcionéario € coagido a participadiante de resisténcias, € ameacado de demigséai-se
nessa conduta a pressdo néo-verbal mediante agdes o gerente da de ombros para as sugestdedtana’™y
ignora o interlocutor e ndo o convida para reunidBportantes quando nao atende o comando autoritari
participativo. Acrescenta-se aqui o conceito del K005, p. 80) que considerar que “os olhos swincipal
meio pelo qual o ser humano colhe informacdes Paj exemplo, um olhar pode punir, estimular daleslecer o
dominio.
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O “sujeito da comunicacao é a propria ordem dcesiat social funcionando,
porque individuos, idéias, opinides e instituicG& funcbes mantenedoras do
sistema, constituindo um principio maior que ulasga 0s sujeitos empiricos”
(SOUSA, 1995, p. 18). Nesse aspecto, o desenvohioneognitivo do funcionario é
requerido diante das mudancas na cultura empresarpulsionadas pelo uso de
tecnologias recentes. Embora a evolucao cognitda signifique uma comunicacao

integrativa, esses aspectos sdo essenciais ptrtva éransicao.

Pressupomos que a comunicagao que gera integlagaoem conta o conjunto
de signos inseridos nas novas tecnologiasagtécnicas de trabalho. Ela conecta
meétodos socialmente responsaveis que se vinculanudancas. De modo especifico,
a empresa investe em treinamento e desenvolvingenp@ssoas, ela conduz mudancas
ao invés de pressionar, organiza a empresa de mq@uivilegiar amplos beneficios,
abre os canais de ouvidoria interna e elimina ooatnente ogapstecnoldgicos e

cognitivos.

Se a comunicacdo é essencial a gestdo das tramsfies organizacionais,
conforme sugerem Adler (2002), Bueno (2005) e Key{d005), entdo, a efetiva
transicdo depende do comando e nao dos traballsadArgesisténcia, de modo
recorrente e unilateralmente, caracterizada aosidoarios, reflete, de fato, uma
inabilidade gerencial. E da competéncia do gestaeatificacio dos caminhos para
uma transicdo inter-relacionada com as concepc¢fesgadas, bem como com o
estagio cognitivo da equipe. Desse modo, as mudatependem de elementos que
vao além dos velhos padrées mecanicistas, primograte, diante dos grandgaps

entre uma tecnologia constituida e outra a seridese

A insisténcia em reproduzir os mesmos modelos dsgmib em empresas com
intensas modificacbes em seu parque tecnoldgice psdimular as dissonéancias
cognitivas, que sdo caracterizadas aqui como: wasrgéncias entre a acado e a

informac&o, entre o que se diz e 0 que se ouve.

A dissonancia é percebida por funcionarios de toaksescalées. Um estudo
exploratério realizado numa industria paulista gassava por um elevado ritmo de
automacao, apo0s um grangap tecnologico, confirma essa hipétese. Nessa empresa

0S equipamentos que chegavam em substituicdo desletds representavam
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informacdes distintas das apregoadas nas reungigdca. A expressamao havera
demissd€s contrastava com a utilizagdo das tecnologias gegueriam menos
operarios (BAPTISTA, 1997).

A resisténcia comportamental pode ser encontradaaethientes onde as
falacias sdo comuns. O slogan “vamos atingir a rpetgue nossos trabalhadores séao
0 nosso principal patrimonio” demonstra efeitostemnos quando sdo anunciados em
empresas opressivas (BAPTISTA, 2007f).

Como a tentativa de controle, nem sempre garandgito, a percepcao de
engodo que os funcionarios possuem pode compronaetegracidade dos planos
futuros. Concordamos com Adler (2002) que tendenems nao redescobrir
significados cada vez que encontramos uma situaigabar. Nesse aspecto, o erro
comunicacional, a falacia e a imposicédo tornam tbiante “infecundo” e aumentam

as concepcgoes aversivas, bem como, a predispgsga@s mudancas.

Portanto, o desenvolvimento humano ndo se reduznamero estimulo-
respostd ou numa reacdo funcional segmentada. A complexidade envolve o
processo de mudanca organizacional esta sujeitana nede interconectada de
neurdénios em diferentes niveis evolutivos. Diantesa de modo recorrente,
destacamos nesta Tese, a necessidade avaliativgagesrganizacionais e, por sua

vez, cognitivos.

Os sistemas de gerenciamento tradicionais concelsemspostas aos comandos como
as unicas etapas entre as imposicoes para a fraresig acatamento dessas ordens por
parte dos funcionarios. Esse fator ainda deternuieamétodos de treinamentos
técnicos e comportamentais aplicados em camgos exigem tarefas rotineiras.
Isso deve mudar nos ambientes que usam tecnoladgagponta e que exigem um

raciocinio além da mera repeticdo de movimentos.

Em nenhum momento na atividade do trabalho, asopsssstiveram téao
ligadas quanto na fabrica moderna, com seus eqeip@s de comunicacoes-line,

robds e sistemas especialistas

°A predominancia destimulo e respostaertence aos vermes, pois estes possuem um naecaseRnsorio-motor
rudimentar e um pequeno ndmero de neurdnios. Udameural que liga estimulo & resposta com apdgasias
camadas intermediarias pode ser um modelo adedS&M/A, 2008).
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Desde trabalhos que requerem determinada habilijp@@ecombinar atitudes e
regular as acGes para serem integradas como patexido geral do comportamento
coletivo (VYGOTSKY, 2001). Mas esse processo nda esune as situacdes adversas
de um ambiente composto por aprendizagens sucssqiv®, se inadequadamente
geridas, podem estimular antagonismos entre aquiose tenta ensinar numa fabrica

e aquilo que se observa nesse mesmo contexto.

Quando um colaborador percebe uma comunicacao ndiss®y surgem as
reacdes contraproducentes. Para Gorz (1996), sebeemate for opressivo, aparecem
os defeitos de fabricacédo, os erros, as sabotagsregidentes e aumentam as taxas
de auséncias e
de rotatividade do pessoaufnover. Conforme um estudo empirico realizado em
fabricas localizadas no interior do Estado de S&old?? os comandos autocratas e
punitivos fomentam relacdes conflituosas entre =mlihados, entre pares, além
gerarem a reducédo na qualidade das tarefas (BARAL18997).

Essas condutas comprometem as mudancas, mas p&ademos a
complexidade das dissonancias que fomentangaps buscaremos identificar as

partes do cérebro responsaveis pielguagem e a cognicao.

4.2 Linguagem e cogni¢cao nas mudancgas organizasiona

A triddica relagdo entre comunicacao, cultura edbgia é enfatizada diante
da velocidade corporativa, d@ptecnoldgico e dos processos graduais de assimilacdo
e aprendizagem. Myers (2006) ressalta que a exmaiéajuda a desenvolver as
conexdes neurais e o aprendizado anterior prepEsoncérebro para o pensamento,
para a linguagem e para as experiéncias posterigsss idéia tem consonancia com
0s pressupostos de Vygotsky (2001) sobre o desamaito exterior ao individuo e o
papel da cultura. Nesse aspecto, a linguagem emairdgoacdo sao tado importantes

quanto a respiracéao.

A linguagem se constréi. “A crianga percebe o p@m@rito e uma série de
estimulagcdes a ele subsequentes como a chegada aga ema alimentacao”
(VYGOTSKY, 2001, p. 230).
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Gracas a frequiente coincidéncia dessas coisas f&enma crianca

um novo vinculo condicionado e ela ja comeca aareal a chegada

da m&e com um grito especialmente produzido p&vaAgjui surge
pela primeira vez a linguagem como tal, na sua ifsigigéo
psicolégica, como relagcdo, como relagcdo entre cedo do
organismo e o sentido dela dependente. O gritordamga ja tem

sentido porque traduz algo compreensivel a prépranga e a sua

mae. ¥YGOTSKY, 2001, p. 230).

Nesse aspecto “a principio, a linguagem é absoknéninseparavel dos fenbmenos

emocionais e instintivos do comportamento” (ibjal.,230). As formas mais simples

dessa reacdo sdo 0s movimentos que expressam ontemple evitar eventos

desfavoraveis (VIGOSTKY, 2001).

Para Lévi-Strauss,

Segundo Vygotsky,

A linguagem parece ser o fato cultural por excekne isto por
varios motivos; inicialmente, porque a linguagenurda parte da
cultura, uma aptiddo ou habito que recebemos dhcfra externa;
em segundo lugar, porque a linguagem é o instrumessencial, o
meio privilegiado através do qual assimilamos aucal de nosso
grupo...uma crianca aprende sua cultura porquentsa com ela:
repreendemo-la, exortamo-la, e tudo isso é fedm alavras;
enfim, e sobretudo, porque a linguagem é mais parfle todas as
manifestac6es de ordem cultural que formam, de fomaa ou de
outra, sistemas, e , se queremos compreender é gtte, a religido,
o direito, talvez mesmo a cozinha ou as regrasades Inaneiras, é
necessario concebé-lo como cédigos formados péeileulacio de
signos, no modelo e comunicacdo lingiiistica (LEVR3USS,

1989, p. 138).

Toda reacdo, seja na forma mais primitiva dos dsgass mais
simples ou na forma mais complexa de comportameoibsciente
do homem, sempre compreendera forgosamente trésentosn
basicos. O primeiro é a percepcao, pelo organisdesses e
daqueles estimulos enviados pelo meio exterior, e
convencionalmente denominado momento sensorialuessg o
segundo momento de elaboracdo desse estimulo raxesgps
internos do organismo estimulados para a acdo mppulso. O
terceiro e Ultimo momento é a acao responsiva garmsmo, 0 mais
das vezes sob a forma de movimento resultante deepsos
internos. Chamemos de motor a esse terceiro mompattendo-se
denominar central o segundo momento que se aptisaaaimais
superiores e ao homem, nos quais esta vinculadareonamento
do sistema nervoso central. Esses trés momentosensorial, o
central e o motor — ou a percepgdo do estimulo,efalaoracdo e
acado responsiva em presenca necessdria em toddeateacéao.
(VYGOTSKY, 2001, P.16).

[N
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Vygotsky (2001) diz que a experiéncia coletiva izdil ndo sé as reacles
condicionadas, formadas na experiéncia individuahs também nos vinculos
condicionados que se estabeleceram na experiéocial.sAssim, a constituicdo do
organismo humano, do ponto de vista do comportamemieve distinguir,
respectivamente, trés momentos de reacdo: 1) celapareceptor, 2) o aparelho

central e 3) o aparelho respondente.

O aparelho receptor no organismo humano é repiedemor todo o sistema de
orgaos especiais dos sentidos: o olho, o ouvidmca, 0 nariz, a pele, ou seja, por
aparelhos especialmente predestinados a recepgaestimulacfes externas, a sua
analise e transmissdo a um centro. Esses aparnetisssiem nervos centripetos cuja
funcdo é transmitir a excitacdo ao centro. Essesadindam em aparelhos terminais
especificos localizados no cérebro, de funcéo ickEn& analise subsequente
(VYGOTSKY, 2001, p. 42-50).

Nesse aspecto, as informacfes que recebemos derdenltsdo processadas
pelas estruturas cerebrais e geram concepc¢cdegegmhdem” perguntas conidevo
colaborar? Posso acreditar naquilo que me dizem?Se supusermos que essas
respostas sejam negativas e que, mesmo assim, vadual tenha que produzir
determinado artefato ou executar um servico, sé@a agvera suportar a tensdo da
auto-resposta negativa e continuar desenvolvena® aividades. Porém, isso tem um
custo humano e corporativo desfavoravel, visto @aebiente apresenta-se como um
fator de estresse apesar das tentativas indivigueas corresponder as exigéncias da

empresa.

Tudo o que esta distante cognitivamente pode reptasum ameaca. Ensinar
célculos complexos para individuos que sequer possuma base conceitual pode ser
caracterizado como uma situacdo estressora. Nesse ndo é o calculo, mas a

distancia cognitiva que impossibilitada de decadifj estimula a rejeicéo.

Outros fatores estdo associados as consequénciastr@sse na absorcdo do
conhecimento, ou seja, 0 mecanismo de pressao iéxepela empresa provoca
entraves no aprendizado. Provavelmente, destaca &003), ndo € impossivel que,
para a consolidacéo do aprendizado, seja necessgtie em psicanalise se denomina

autismo construtivo, a mente fica voltada parardemara si mesma com seus objetos
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internos, sem sonhos e contatos com o mundo ext&rionais uma vez, a necessidade

do tempo para o aprendizado (ibid.).

Ha dois aspectos importantes, o primeiro € a cg@eda mudangca como um
elemento alheio. O individuo pode rejeitar aquilee eele é incapaz de entender. O
segundo € que, mesmo nas empresas onde a traBsg@dinua, o ritmo acelerado
pode ser diferente do ritmo de aprendizagem e #dagéo. Assim, ambos sao

responséaveis pelo surgimentogipscognitivos.

No primeiro aspecto, os habitos gerados pela eatdgne a exigéncia de
mudancas ndo convergem em aprendizado. “O peoigsiste apenas em que o habito
sempre significa um modo mecéanico de comportamenpoy isso pode ser Util apenas
onde estamos diante de uma uniformidade de corsli¢d& GOTSKY, 2001, p. 375).

Em contrapartida surgem as reacfes psicolégicasi@ofjicas (cefaléias,
problemas de pele, insénia, disturbios gastricosflitos intergrupais, entre outras)
como consequéncia a imposicdo para a realizacdacdes intrinsecamente nao
concebidas.

O corpo é o primeiro a decodificar uma acdo estrase€m todas as mudancas
organizacionais que geram a pressao para acertgrasee a exclusdo daqueles que
menos correspondem aos sistemas de tarefas. Leganelm conta que corpo € a
uma midia primaria(PROSS, apud BAITELLO JR., 2005), concebemos atéxcia
de um processo comunicacional nas situacdes dessstrPortanto, o corpo também

absorve a informacéo antes que haja uma assimitic&duacao de estresse.

E interessante ressaltar que o corpo, carfdia primaria(ibidem), possui uma
multiplicidade de érgdos que se integram com owrestre si. Cada célula (figura 19
e 20) comunica e recebe informacd@gorpo € comunicacdapmo também destacou
Mattelart (2005). Quando nosso corpo se comunite esh ou quando comunicamos
com outros individuos, esse processo somente grinse ocorrer uma conexXae o

reconhecimento da informacao.

® 0 termo *vinculo” é o mais adequado, levando-secemta 0s pressupostos destacados por Cyrulnikd(apu
BAITELLO JR, 2005) e Baitello JR. (2005). A “doacde si mesmo para um novo ser em formacédo” (ilpid.,
93). Também pode representar uma divisibilidadenefé até a geracdo de algo novo que retém o anteéo
somente de modo fisiolégico, mas também conceptivo.
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Dentritos (terminal de recepgao)
& Terminal do Axénio
(terminal de transmissao)

Figura 19 - Conexdo neural. Figura 20 - Esquema de um neurénio.
Fonte: sciencemag.org Fonte: incc.br

Dessa maneira, toda fissura de conhecimento - nesse - inviabiliza a
continuidade do ciclo. Em sintese, gaps podem ocasionar a inadequacdo de uma
organizacdo ou de uma nacgao diante de outras (B3N,12007 d; 2007 g).

Diante de um cenario competitivo que revela, coreguedo aspecto, 0
ambiente de presséo intensa que muitas organizagdeznaram, isso tem um alto

custo, além de poder indicar a acentuada exclus@essoas, empresas e nagoes.

4.2.1 Cértex: memoaria, cognicao e transicao

As brechas cognitivas também estimulam as resisten@ incapacidade
temporaria associada a pressao organizacional. Ore@nhecimento da absorgéo
gradativa tende em preservar os elementos da m&neoo status quocognitivo,

levando o individuo a rejeitar aquilo que nao pselecompreendido.

As partes do cérebro responsaveis pela assimilagiaum aprendizado,
reforcam a tese de que, as efetivas mudancas etiyas dependem de graduais
sistemas de assimilacdo. Sem isso, persistiiam amdientes autoritarios e
mecanicistas que valorizariam mais 0s equipamenit@natos do que as pessoas (ou
também as pessoas, desde que procedam como alwgimato
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Ressaltamos, porém, que o autdbmato ndo € capanalena diversidade, nem
responder a complexidade. Veja-se o caso da respestereotipada. Segundo

Vygotsky (2001, p. 375),

A acdo por efeito da memoria, pode pertencer aoendinde
estimulos que sdo mais ou menos permanentes e dgemodo
estereotipado, exigindo a mesma resposta padridE, contudo, a
“réplica pertence as circunstancias novas, inesjasra inusuais, se
ela ainda por cima encerra algum obstaculo pamserdolar normal

das reacOes estereotipadas, a acdo costumeirEragposta a ela,
além de servir apenas como entrave ao pensamento.

(VYGOTSKY, 2001, p. 375),

Vérias estruturas cerebrais tém um pagbelve para controlar essas condutas. O
cortex prée-frontal ventromedial que esta comprodoetiom o raciocinio social e com
a tomada de decisfes; a amigdala com o julgamental £ 0 cOrtex somatosensorial
direito, com a empatia. Estas estruturas cerelatsiam como mediadores entre as
representacdes perceptuais dos estimulos senser&airecuperacdo do conhecimento
gue o estimulo pode ativar (NICOLAU, 2007).

Nossa percepcao depende do pleno funcionamentérdbro e, de acordo com
Nicolau (2007), o sistema nervoso regula todasiagdes e toda a evolugédo do género
humano e do individuo. “Nosso cérebro faz muitosmgie recolher, ele compara,
analisa, sintetiza e, como nenhum computador, ssaec¢des. Sua estrutura reflete
todos os estagios pelos quais passou o0 encéfabid.)(i Sabe-se que as areas
relacionadas com o comportamento emocional ocugaritérios grandes, de varios

centros sub-corticais e do cértex cerebidigura 21).
Ainda de acordo com Nicolau (2007),

No fundo da parte interior estd a parte mais antigaronco

encefalico onde estdo localizados varios nlcleasedeos cranianos
viscerais ou somaticos como o centro respiratori \&aso motor,
isto &, coordena as fungdes bioldgicas basicaksine os ritmos de
vida, exercendo sobre o coértex, através da formeg@icular, papel
ativador, pré-requisito para varias formas de camapeento e
manifestacfes emocionais, pois contém estruturaginddas a
manter a vigilia ou o sono. A por¢cdo alta do tromswefalico

(substéncia reticular, mesencéfalo) e gangliosada bém centros

" 0 cortex cerebral é um intrincado sistema de aélukeurais interconectadas que formam uma finadamae
recobre os hemisférios cerebrais, um sistema dératenmotor e centro de processamento de infornsgoe
(MYERS, 2006).
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com participacdo importante na procriacdo, na gg&d, no instinto
de territério e no modo de vida gregario (evolui dentenas de
milhdes de anos). Intimamente relacionado e cirmdaparte destas
estruturas esta o sistema limbico, que tem papebitante no

comportamento emocional do individuo, apresentdocgrau de

plasticidade no sentido de aprendizado e solu¢cégsablemas com
base na experiéncia imediata. (NICOLAU, 2007).

Cortex

funges moloras
fungdes sensistivas (tato, visio, olfalo, audigio e gustagho)
memoria, planejamento, emocso, julgamenio

Amidala
batimento cardiaco
funghes vicarais
mado

Figura 21 - Viséo externa do cérebro
Fonte: sciencephoto.com
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Também intimamente inter-relacionado a estas es&sit esta o cortex
cerebral, um mosaico de células diferenciadas emsduncionais diferentes (evoluiu
ha milhdes de anos). Conforme Nicolau (2007), adestlo cérebro baseia-se na idéia
de que processos psicoldgicos em larga escala mpera sistemas funcionais
intimamente integrados e desempenham cada qualap®l ma atividade psiquica.
Sendo eles responsaveis pela manutencdo do tonoortex, estado indispensavel
para o correto recebimento, processamentopboelgdo e conservagdo da
informagdo, assim como pelos processos de fomnagédorganizacdo de
comportamentos e também pelo controle de suas exeswa partir do proprio corpo
do individuo. A movimentada atividade cerebral delgede uma fina e requintada
comunicacao neuroeletroquimica realizada por umaasiopica "rede" de células
cerebrais. Possuimos cerca de cem bilhdes destenmes células especializadas e
cada uma delas estabelece em média contacto c@&@ 4.20.000 outros neurdnios.
Um pensamento é formado por milhares de impulsesoguimicos (NICOLAU,
2007).

De acordo com Poersch (2004), cada neurdnio é itgidst de uma massa
central e de dois tipos de filamentos respons®wdes formacao das redes: os axdnios,
transmissores de eletricidade, e dendritos, receptde impulsos elétricos. Para
Poersch, “nos pontos onde um ax6nio encontral@mdrito ha um espaco onde se

processam reacfes quimicas: as sinapses.

Essas reacOes sao responsaveis pelo aprendizacemdép significa alterar a
forca das sinapses” (apud YOUNG; CONCAR, 1992). 9deaspecto, conforme
Catania (1999, p. 361), “supde-se, portanto, quieesenvolvimento cognitivo seja 0
enriquecimento gradual das representacfes do muegkgs representacdes entao

tornam-se a base para o comportamento”.

Para Lambroso (2004), somente nas ultimas décadgisasn estudos de como
as células dentro do sistema nervoso central seumicam entre si durante um
aprendizado, e como os neurbnios (figura 22), die esponsaveis, em ultima

instancia, por permitirem o aprendizado e a meméemlizam essa tarefa.
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Figura 22 - Neurbnio em microscopio eletrénico.
Fonte: Universitare Psychiatrische Dienste de Benrww gef.be.ch

De acordo com Lambroso, dois conceitos centraigirsun a partir das

pesquisas recentes.

O primeiro pertence a questdo, discutida por muitésadas, se
regibes especificas do cérebro participam em forespecificas de
aprendizado. Os pesquisadores propdem duas gradondmas de

memdria: a explicita (ou declarativa) e a implicifau n&o-

declarativa). As memdrias explicitas sdao aquedabre as quais
podemos falar, como o jantar de ontem a noite @ata de um

acontecimento historico [...]. Tais memorias eneaivo pensamento
consciente. As memorias implicitas sdo, normalmentmaérias de
procedimentos ou associativas em sua naturezajiéeintemente sédo
adquiridas de forma inconsciente. Por exemplo,rafgea andar de
bicicleta ou tocar um instrumento musical € um emiimento de

procedimento que depende do aprendizado de hatéldenotoras
especificas e normalmente requerem multiplas repesi O

segundo conceito é que a formacdo das memériasri® Iprazo

necessita de modificacfes estruturais e funcionas neurdnios.

Uma série de achados criticos mostrou que o apatdinecessita
de alteracdes morfolégicas em pontos especializaddsscontatos
neuronais, as sinapses. Estas se alteram com ondé&ado — novas
sinapses sdo formadas e antigas se fortalecem. féséeneno,

denominado plasticidade sinaptica, é observadooeiastas regides
do cérebro e uma série de eventos intracelulanescésséaria para
gue ocorram as modificacdes estruturais da sinaugesridas para o
aprendizado. (LAMBROSO, 2004).

Mas, apesar da importancia dessa dinamica, conar Em conta as variaveis

do ambiente que apresentam extensas brechas decaoehto e, por consequéncia,

resisténcias cognitivad?

8A cognigédo ocorre quando milhGes de células néasicomunicam-se uns com 0s outros ao mesmo tempo.
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Quando esses gaps sdo extensos, as condutas tegsode imposicdo de um
ritmo de superacdo sao ineficazes e os funcionapossentam predi¢cdes distorcidas
(ADLER, 2002; BAPTISTA, 2007b). Assim, “parece gapenas levamos em conta,
Nos nossos raciocinios, aquilo que se enquadraosBos esteredtipos e nos esquemas
pré-estabelecidos que usamos normalmente” (LEV®919®. 153). Assim, “a nossa
visdo de mundo, ou nosso modelo de realidade, &aroise inscritos em nossa
memoria de longo prazo” e “em vez de levar em ctodas os dados de um problema,
temos tendéncia a reter apenas 0sS mais marcantesjumles que coincidem com

situacdes com que lidamos usualmente” (ibid., g).15

A faculdade de imaginar, ou de fazer simula¢destaieitlo mundo
exterior, € um tipo particular de percepcao, desdeada por
estimulos internos. Ela nos permite antecipar aseagiéncias de
nossos atos. A imaginacao é a condicdo de escollda decisédo
deliberada: o que aconteceria se fizéssemos istmoilo? Gragas a
esta faculdade, nds tiramos partido de nossasiéxges anteriores.
A capacidade de simular o ambiente e suas reaefrescertamente,
um papel fundamental para todos os organismos eapale

aprendizagem. (LEVY, 1999, p. 157).

Contudo, a mudanga de um organismo nao é instant&npreciso modificar
suas reacgdes inatas (VYGOTSKY, 2001). Logo, podeafomar que as empresas
tornam-se frageis quando impdem mudancas sem gaaaagsimilacdo cognitiva. Por
consequéncia, a comunicacdo se efetiva com o conéet, sem isso, nenhum
organismo sobrevive. Mas qual a relacdo disso cenermapresas? A resposta esta
direcionada ao pressuposto de que, se toda orgadoiZacomposta por pessoas, logo,

deixa-las de lado podera comprometer sua contideida

Quando as suposi¢coémrdistaspredominavam, a melhor idéia de empresa era
aquela fechada em si, mas quando o entorno foseath@do as conexdes comecgaram a
falhar. A memdria de resposta e os habitos ndodatenrmais as demandas, com o
passar do tempo, nem mesmo as conexdes interngwssiveis e, nessas condicdes,

as fissuras cognitivas sdo mais evidentes.

Como deslocar uma empresa estagnada para um aebierdlta tecnologia
sem exclusdo? Essa é a complexidade do trabaHlaoegte século, afinal, o caminho
iniciado com a Revolucao Industrial, e que aindadariza as facetas das corporacoes

contemporaneas, foi relegar o ser humano.
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Assim, o individuo ndo deve ser concebido como umexa reducdo ao
estimulo-respostaNosso cérebro é uma rede com intensas conexdes ssncom o
corpo, com 0s outros e com 0 ambiente, portantomécontra-senso pensar em
mudancas sem pensar a comunicacado. A comunicagaanal 0 processo cognitivo e
as relacbes com o comportamento sdo elementos riemdais para entender essa

complexidade.
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5. A pesquisa empirica

O percurso tedrico apresentado nos capitulos amtsribuscou destacar a
intensa relagdo entre a cultura, a comunicagaotecrologia. Enfatizamos que a
evolucdo organizacional depende da superacagamscognitivos que se apresentam
tanto no interior, como no exterior da empresant@ao, a persisténcia nos padroes de
gestdo obsoleta ainda permeia as estratégias dangaidSe uma cultura oferece
resisténcia — fator recorrente na bibliografia apmrtada —, nosso pressuposto é o de
gue essa resisténcia reflete incapacidade comuoinzdc Na concepgcao de que a
cultura € composta por coédigos, somente uma decagiio e uma gradual absorcéo

associada as extensdes degap cognitivo poderia efetivar uma mudanca.

Para reforcar esses pressupostos, buscamos apuraalidade sobre a
comunicacao, a cultura e a tecnologia em industteasransformacdo, um setor que
apresenta grandes investimentos em tecnologiasufivad, conforme as informacgdes

da Confederacdo Nacional das Industrias.

Os dados compostos pelo endereco e nome do piinepecutivo da
organizacado foram obtidos junto a FIESP, que coiaérou a relacdo das empresas de
grande porte e as pertencentes ao setor de trarefao localizadas no Estado de Séo
Paulo. Dentre as 514 empresas que compunham adageldgram escolhidas
aleatoriamente 100 corporacdes. A amostra leva@maa representatividade dessas

empresas e o tratamento com énfase qualitativalerexoria.

Outro aspecto de destaque na amostra é a escolbstalio de Sdo Paulo como
espaco territorial. E o Estado mais importante eoado nacional e comp&e um

grande conjunto de empresas globais que investsrpargues tecnoldgicos locais.

Com o objetivo de pesquisar como a comunicacac@tara sao levadas em
conta na aquisicao e utilizagdo de tecnologiasagap foi aplicado um questionério
como preé-teste, seguido de entrevistas em seisesamr Esse procedimento tem a
finalidade de reduzir as subjetividades dos termatkzados, ouvir sugestbes e

aprimorar esse instrumento de coleta de dados.
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ApOs essa etapa de validacdo do instrumento, astignérios foram enviados
ao executivo responsavel pela area de Comunicagd0d empresas (industrias de
grande porte pertencentes ao setor de transforna¢acalizadas no Estado de Sao
Paulo).

A coleta de dados ocorreu nos meses de julho ardepede 2007, por meio de
um questionario composto de 15 perguntas. Ressadtanui a énfase exploratoria da
analise, pois, com o0 objetivo de comparar as in&ges apresentadas no
guestionario, realizamos também um aprofundamentdiante visita de campo e

levantamento das informacdes publicadas sobre aesmpa midia especializada.

Dentre as empresas aleatoriamente selecionadasitadeampresas paulistas
deramfeedbackpositivo ao nosso estudo. Na sequéncia, foi r@ddéizuma analise
cuidadosa dos procedimentos que essas empresasnutdlurante a implantacao e
utilizacdo de tecnologias de ponta, bem como distiger as concepc¢des sobre a

comunicacao e a cultura.

O conjunto pesquisado evidencia uma preocupacaoiceastimentos (figura
23) e aquisicao de tecnologias embora exiggapsque variam entre as corporacdes

gue possuem capital nacional e estrangeiro.

Todo o segmento investe em novas tecnologias, ooefalestaca o relatorio
“A industria e a questdo tecnolégica” realizadoap€INI, e também no grupo de
empresas pesquisadas. Contudo, ressalta-se quéatérice da CNI em nenhum

momento menciona a comunicacao e a cultura ema@ka¢gnovacao tecnologica.

Os resultados obtidos em nossa amostra demonstram qupula das empresas
reconhece a importancia da comunicacdo e da cuttara o éxito do processo de
aquisicao e implantacdo de tecnologias. Por owdw,l a maioria dos executivos
possui conceitos restritosobre a comunicacéo e a cultura.

! Referem-se ao uso de padrées rotineiros de infdima murais de avishpuse organsuperficiais, reunides do
estilo topdown rigidos mapeamento de clima organizacional, amientos apenas informacionais, cartas de
principios, frases de impacto etc. — veiculadosmaresa e ausentes féedbackS&o instrumentos carregados de
dissonancias e, freqientemente, sem quegass sejam diagnosticados. As visitas realizadas nagresas
reforcaram nosso pressuposto de que prevaleces tmsscismo, a informagdo manipulativa, o contraleegra
escrita que, mesmo quando ndo é compreendida séeweguida.
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O Mapa Estratégico da Indastria 2007-2015 elalmrpdla CNI também néo
menciona a cultura e a comunicacdo como fatoremnesds no desenvolvimento das

empresas que deverdo ser redesenhadas na proxiagadé

5.1 Ponderacdes sobre a elaboracéo das perguntas

Inicialmente, ressaltamos que a pesquisa estademuts inter-relacdes entre a
comunicacao, a cultura e a tecnologia. Dentro degasaveis, buscamos discutir os
fatores que interferem na transicdo das organizagOrtemporaneas. Outro aspecto
importante é direcionado ao conceito de tecnolagia, na Tese, abarcou desde
softwares equipamentos, rob6s até as técnicas de gestamiguirem na cultura e

redesenham 0s processos comunicacionais.

Assim, as questbes que tratam da comunicacdo eultlrac sdo abertas e
fechadas, visto que foi necessario proporcionar “agpaco para a elaboracédo de
respostas”. A utilizacdo de perguntas fechadasrmodemente ratificar o tecnicismo e

nao revelar o parecer do respondente.

As visitas realizadas aos parques fabris, bem casrentrevistas com o executivo
respondente corroboraram com a fidedignidade dos dabtlo®orém, como toda
pesquisa, € preciso destacar as limitacdes endastrds empresas sao resistentes na
apresentacao de dados sobre implantacdo de tea®o@s reacdes comportamentais
gue elas podem ocasionar.

Os executivos das 18 empresas que compuseram aranfiosl e das seis
empresas que fizeram parte do estudo-piloto satant sigilo e destacaram
preocupacfes com a concorréncia e a imagem, alénfiatlires sindicais envolvidos
em possiveis demissdes e redenhos de cargos. ldoweeempresas que recusaram a
participar, e as restantes ndo retornaram o queésito Dentre as dezoito empresas

da amostra final, dez permitiram uma visitgpamue industrial, embora as restantes

2profissionais de Recursos Humanos e Comunicacadm@egdonal.

3 Embora exista uma tendéncia de supervalorizar gio@ntos corporativos relacionados a comunicagdo, a
cultura e aos mecanismos utilizados na gestédo diamga.
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tenham se colocado a disposicao para fornecersoufarmacoes. Mesmo diante das
limitacbes, a discussdo dos resultados e sua andescritiva, visam explorar a
problematica entre a comunicacgdo, a cultura ersotegia nas empresas, e comprovar

as hipoteses da Tese.
5.2 O questionario da pesquisa

O questionario para coleta de dados (anexo A) fevipmente testado em
organizacdes localizadas no Estado de S&o Paulcerenpentes ao setor de
transformacdo. Esse procedimento permitiu idemtifidiferencas semanticas nas

perguntas elaboradas e ouvir sugestdes dos resgerde

As questbes de numero 1 e 2 visaram identificarc@réncia do grau de
crescimento, de diminuicdo ou de terceirizacdotd»@snos que essas sdo informacoes
importantes, pois a reducédo de funcionarios indivea revisdo comunicacional e, no
caso da terceirizacdo, soma-se ao surgimento oweatumcdo de subculturas

empresariais.

Na terceira pergunta Qual a origem atual do capital da organizacae,?
objetivou-se identificar as variaveis culturais @meinicacionais entre as empresas
nacionais e de capital estrangeiro. Na questaddstamos conhecer quais os fatores
da pesquisa que apresentam diferencas na compaaacéiuwdice de exportacdo de
produtos. Outro dado importante que foi destacaml@ergunta 4 -Em relagdo ao
numero total de pessoas que possuem cargo de camgndl o percentual médio
entre aqueles que sdo ocupados por homens e plirereg?-, visou analisar as
provaveis discriminacfes entre 0s sexos. As reap@srmitem a analise cruzada com
as perguntas relacionadas a cultura, a confrontdgdcaspectos citados na pesquisa
realizada por Hofstede (2005) e a ratificacdo dmbod apresentados pela Organizacéo
Internacional do Trabalho (OIT), mais exatamenteretacdo aos relatorios sobre a

discriminagdo na América Latina.

Na questdo 5 que destaca o grau de investimentooswas tecnologias, teve
como finalidade identificar as variaveis sobre beielade na troca de equipamentos,

Visto que a concepcao de velocidade é diferentemgasizacoes.



111

As questdes 6 e 7 sdo adaptacdes do questionaicaadd pela CNI. A
pergunta 6 busca confrontar a anterior, pois pmpoa a identificacdo dgaps
tecnoldégicos que, por sua vez, alterardo processwsinicacionais e os elementos da
cultura. Em seguida, na questao 6.1, procuramatiit@r a localizacdo das decisbes
sobre a aquisicdo de tecnologias e, mediante oslastcruzados com as questdes
sobre velocidade, comunicacéo e cultura, relacieea cultura da autocracia interfere
na velocidade de transformacio organizacional. [Boitante destacar que essa
pergunta leva em conta as tecnologias como equipase as técnicas que estao

vinculadas.

A questéo 7, visou investigar os fatores que, nai@p do executivo, geram
entraves no processo de desenvolvimento tecnoldédicpergunta 8 -Diante do
surgimento no mercado de uma tecnologia de softwhaedware e sistemas de
trabalhos que impulsionem um determinado setor m@resa, qual o procedimento
para aquisicdo e implantacéo foi elaborada para testar a fidedignidade dasostap
da questdo 5. Na questdo $1a uma &rea na organizacdo que possua o papel de
gerenciar a cultura?- teve a finalidade de distinguir o grau de imanda que a
cultura possui, principalmente quando ela é conadieum entrave nos processos de
mudancas. Na pergunta 100s funcionarios recusam-se, mesmo de forma vekda,
implantacdo de novas tecnologiasaso sua resposta seja afirmativa, quais sao as
solucdes que a empresa utiliza para reducdo dast@&scia? Teve como principal
alvo, identificar os niveis de resisténcia funcloeaas formas para a resolucdo dos

problemas.

Na pergunta 11 identificamos as formas que a orggéb utiliza na informar
sobre a aquisicdo de novas tecnologias. A que&dmudca identificar os métodos que
a empresa utiliza para ouvir sugestdes, duvidaslamacdes de seus funcionarios. Na
pergunta seguinte - 13 - indagamos sobre os métotilcmados para verificar se as
informacdes veiculadas na empresa sdo compreenuitias funcionarios. Na questao
14 perguntamos se a empresa busca assimilar aeclotal e a questao 15 objetivou
identificar os mecanismos utilizados para que ogosccolaboradores absorvam a
cultura da empresas. Seguimos 0s pressupostos a#plas interferéncias entre o

ambiente interno e externo da empresa, visamosgaaero grau de valoracdo que €
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apresentado a cultura. O fator de interconexao € elemento de significativa

importancia nos estudos sobre a cultura e quem@sentados em varios momentos da

Tese.

5.3 As organizacdes participantes da pesquisa

As empresas que responderam a pesquisa solici@manimato, diante disso,

acatamos e as representamos mediante o uso derlatraintervalo de A-R - tabela 5.

Tabela 5 - Organizagdes participantes da pesquisa

Organizagbes Setor Produto Localizacao/ SP

A Metallrgico  Equipamento Centro-oeste do Estado
automobilistico

B Quimico Higiene e limpeza Regido metropolitana

C Metallrgico  Equipamento Centro-oeste do Estado
automobilistico

D Metallrgico  Equipamento Centro-oeste do Estado
automobilistico

Alimenticio  Massas Centro-oeste do Estado

F Alimenticio  Produtos quimicos e Oeste do Estado
biolégicos

G Confeccbes  Vestuario Séo Paulo

H Metallrgico  Metais Sé&o Paulo

I Eletronico  Telefones celulares Regido metropoht

J Alimenticio  Produtos de confeitaria Centro-oestd=stado

K Metallrgico  Eletromecanicos de Séo Paulo
movimentagao

L Alimenticio  Produtos alimenticios Sul do Estado

M Téxtil Vestuério Centro do Estado

N Embalagens Embalagens cartonadas Séo Paulo

0] Quimico Produtos quimicos Oeste do Estado

P Metallrgico  Equipamentos para Oeste do Estado
construgéo civil e veiculos

Q Papel Produtos graficos Centro-oeste do Estado

R Metal- Motores Séo Paulo

mecanico
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5.4 Analise dos resultados

Desenvolvemos uma analise descritiva dos resultpdiss ressaltar os aspectos
que determinam as respostésso foi possivel mediante as informacdes obtitzs
websites corporativos, na visitacdo aos parques fabris e coafrontacdo do
guestionario junto aos executivos pertencentesngwesas pesquisadas. Também é
importante ressaltar a carateristica explorat@@soeaada ao teste piloto. Embora esse
conjunto inicial ndo tenha composto a amostra field apresentou em sua maioria,

dados consonantes aos obtidos nas 18 empresa8ajagmicitadas na sequéncia.

A primeira questdo 1 (Grafico 1) apenas ratificansercdo da empresa na
amostra especificada na pesquisa. A caracteristéiogpresa de grande porte’ foi
considerada pelaumero de funcionario€Conforme os dados da FIESP, sdo aquelas

gue possuem 500 ou mais funcionarios.

B 500-999 44,48%
m 1000-1999 22%
O Acima de 2000 33%

Grafico 1 — Numero médio de empregados

A alta competitividade dessas empresas e as cdslici&s exportadoras podem
ser consideradas como fatores de elevada impoatamesta Tese. A pressdo da
concorréncia é global e, ao mesmo tempo, essasdalsao susceptiveis aos impactos
econdmicos, 0 que torna o ambiente interno possuldoelevada pressdo sobre a
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produtividade e sobre seus os funcionarios. Apeatardiferenca nos padrdes

tecnologicos, todas passam pelos efeitos da ghatgao.

Na questdo 02, perguntamoQual o numero médio de profissionais
pertencentes as empresas prestadoras de servighs? informacdes obtidas
representam, além de impactos econdémicos relacisnad perdas trabalhistas, a
diminuicdo da lealdade corporativa (Grafico 2). Qdmo funcionario néo faz parte da
estrutura principal, ndo obtém os beneficios imisgda empresa na qual esta
“inserido”, e assim podem se acentuar as subcsltupge contrapde a cultura

organizacional.

Numero médio de empregados terceirizados
maté 19 33%
m 20-99 17%
0O 100-499 33%
0 500-999 11%
mNR 6%

Gréfico 2 — Numero médio de empregados terceiogad

A gestdo de funcionarios terceirizalasemonstra seguir os procedimentos
basicos de delegacdo de atividades acessoérias [esas especializadas. Embora o
namero de areas e profissionais pogaaar em cada industria, os respondentes nao
apresentaram nenhum plano que busque o envolvinuestses empregados a cultura

da empresa.

‘E importante destacar que uma das empresas englalémn de seu parque fabril, os setores agricptasisso
justifica um namero acima de 500 empregados téregios.
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Em relacéo direta com os objetivos da Tese, tanfobépossivel constatar que
nao existem planos - na amostra - efetivos de hnatd® com funcionarios
terceirizados.As empresas caracterizam essas “equipes acesséoias’ um contrato
de responsabilidade do prestador de servico. Ngses@s visitadas pode-se constatar
gue aquelas que possuem capital estrangeiro térasretpis definidas e consonantes
com a cultura. Ogerceirosdessas fabricas desenvolvem atividades de atentbme
alimentacdo, transporte, entre outros. Ha maioorizgcdo da funcéo, identificado
essencialmente nos setores onde visita investagyagvmitiu maior contato. Respeito
as normas de seguranca e o atendimento cortégnteach estar em sintonia com 0s
principios apregoadds. Contudo, ha diferenciacdes relacionadas aosiss|aanos

beneficios e a integracéo entre seus colaboradores.

Nesses contextos, a lealdade tende a desaparecemedala em que o0s
funcionarios ndo sentem estabilidade ou ndo apeseradcultura. Os executivos, por
sua vez, ndo evidenciam formas de engajamentordeirtes e consideram essa acao,

“uma empresa dentro da empresa”.

Dessa forma, a terceiriza¢Zoma-se as mudancas nas estruturas internas. Para
0S executivos, terceirizar também significa certaalesforcos naquilo que a empresa
sabe fazer melhor e delegar as demais atividad®es grafissionais especializados e
nao pertencentes a empresa. Com essa técnica, sesampransfere parte da
responsabilidade para os profissionais externogjue faz com que ocorra um
direcionamento de esforcos naquilo que ela prodemcore busines&.Entretanto,
esse aspecto gera um comprometimento comunicacenalltural, visto que, 0s
trabalhadores podem lesar a imagem corporativa eteman-se distantes dos
pressupostos estabelecidos, principalmente quar@o s@o geridos de maneira
adequada; eles podem promover assimetrias nasiagdes veiculadas na empresa.

® Conforme Carelli (apud SILVA, 2006, 106) o terceadlo €, portanto, o outro que esta dentro e foraldgdo ao
mesmo tempo, tem papel na atividade da empresa,ndmgpertence a ela (...). Talvez por essa poscdie
mundos, seja a terceirizagdo uma importante forenprecarizacdo e de excluséo destes trabalhadores.

® Esses principios foram destacados na entrevisstée descritos reomepageorporativa.

A terceirizagdo, destaca Queiroz (1992, p. 25)né técnica administrativa que possibilita o esfedimento de
um processo gerenciador de transferéncia, a tes;alas atividades acessoérias e de apoio ao edespempresas
que é sua atividade-fim, permitindo a estas seartngrem no seu negdcio, ou seja, no objetivo final

A parte mais importante da empresa; sua atividadeMantivemos o termo em inglés, visto que seu @so
recorrente no meio organizacional.
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A precarizacao que interfere na comunicacao e harausao identificadas nas
acOes de prestadoras de servigos que, para obielwsos, diminuem o numero de
pessoas na execucdo das tarefas, reduzem os sal@ideneficios e os postos de
trabalho. Tudo na prerrogativa de que as atividadgse sdo terceirizadas e ndo os

funcionarios.

N&o foi possivel coletar dados sobre a percepcéoattalno em terceirizados,
visto que as empresas demonstraram evitar quaiuefundamento que envolvesse
uma pesquisa direta com eles, porém, um aspectoamntar deve ser destacado em
nossa analise: ha um perceptivel conceitsuterecursoque recai sobre 0s terceiros.
Nas visitas realizadas, repetidas definicbes proadas em tom de quase
desqualificagédo foram apresentadas em mais de B8%rdpresas como, por exemplo,

“eles sao terceirosbu “ele ndo é da equipe”

A questdo 03 Qual a origem do capital da organiza¢&e visou identificar se
as empresas de capital estrangeiro apresentanc@asiano ritmo de mudanca, nas
concepgdes sobre a comunicagdo e na cultura. @@i@3 evidencia a ocorréncia de
um maior numero de respondentes pertencentes agsasple capital nacional. Mas,
conforme destacamos anteriormente, o capital egnan injeta investimentos de
maneira continua e os parques fabris demonstrasupasenoregapstecnologicos

em comparacao as empresas de capital nacional.

@ Nacional 67,00%
| Europeu 17%
0O Americano 6%

Gréfico 03 — Origem do capital
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Nos ultimos anos, as empresas de grande porte eagdal nacional -
investiram de modo significativo em seus parqudsisa Entretanto, as globais
encontram-se tecnologicamente na vanguarda e,dnégiinente, seguem as politicas
de desenvolvimento de seus paises de origem. Cagpecto importante esta
direcionado as fusbes de empresas nacionais catolaais. Esse aspecto representa
um volume acentuado de transformacdo num contexéoapresentava significativos
gaps tanto em relacdo aos equipamentos utilizados se®res produtivos,
administrativos, de inovagdo e nos recursos humaNas amostra, as empresas
estrangeiras indicaram um ou mais instrumentos yelidar a cultura descrita e seus
valores. Esse interesse € comprovado no volume de infornsagdbre a cultura
apresentada nosebsitescorporativos e nas entrevistas realizadas com esuéixos

dessas empresas.

Mas € importante destacar que os valores nem seappesentam consonancia
com a realidade corporativa. Esse aspecto podesepiar uma assimetria cognitiva e

um sistema informacional associado ao controlectoportamento’

Sobre os investimentos das empresas globais, odosstle Filgueiras-Jorge
(2008) ratificam os dados sobre nossa amostra.d3aeautor, as empresas de capital
estrangeiro, comparadas com as firmas doméstieagera-se de outra empresa do

grupo no exterior como principal fonte de ca@gdo e utilizam, em maior

o Apresentamos, por exemplo, a visdo, missdo e lmsesda Vivo, empresa controlada pelos gruposuBatt
Telecom e Telefénica. A operadora de telefoniaesuiatem sua Missdo: Ser a melhor opgdo em comuémicam
mobilidade. Em sua Visdo de Futuro: ser a empriéa le inovadora em solugbes moéveis de comunicagéo,
informacdo e entretenimento. Comprometida na geradé valor aos clientes, colaboradores, acionistas
comunidade. Em seus Principios e Valores: EticaspBi¢ar os principios, as politicas e os procediosen
definidos pela empresa e regulamentados pelagelaesociedade, trabalhando com honestidade, piafiglismo

e transparéncia. Comprometimento: Operar de fornamefdda e integrada, apoiada numa visdo sistémica,
estimulando o trabalho em equipe, promovendo o estilipamento de responsabilidades e asseguranttaoca

dos objetivos de rentabilidade e sustentabilideadéideranca. Inovacao: Estimular a criatividadéetando o uso

de tecnologias de ponta a servigo dos clienteslamgndo solugdes diferenciadas, antecipando-dangamento

de produtos e servigcos, assegurando a competidieid@ompromisso com o Cliente: Identificar e satisfaas
necessidades presentes e futuras dos clientegcef@to produtos e servicos que superem as expeastatiom

alto padrdo de qualidade e atendimento, prometeddcoforma responsavel, o que estamos em condigdes d
cumprir. Humanizagdo: Estimular o continuo crescitoeprofissional e pessoal dos colaboradores, ltrahdo
com entusiasmo, paixao e alegria, praticando &ajstonstruindo e mantendo relacdes de confiadeéealdade e
transparéncia com os clientes, acionistas, colalooes, fornecedores e o mercado. Responsabilidad&alS
Contribuir para o desenvolvimento consciente eesuatlo da sociedade, favorecendo o pleno exercigio
cidadania e respeitando o meio ambiente (FONTE: wivae.com.br)..

Nota: Ressalte-se que, segundo os dados do PrAcbelefonica lidera o ranking das empresas que meisbeu
reclamacgfes em 2007 e a Vivo esta em 4° lugar éFdd¢hS. Paulo, 2008)Yma descri¢do cultural dificil de ser
sustentada.
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proporcdo, as Universidades e os centros eéequisa. Isso interfere, conforme

analisaremos, em distintos niveis relacionados teodaocdo de tecnologias e aos
conceitos de comunicagéao e cultura organizacidtelquestdo 3.1 indagamos sobre o
indice médio de exportacdo (Gréfico 3.1). As engwesacionais tiveram maiores

inversdes de capital em meados dos anos 90 doosEupara tentarem recuperar o

“tempo perdido”. Esse fator ocasionou problemasdigptacdo técnica, tecnologica e
cultural (BAPTISTA, 1997).

‘ —e— exportagao

Grafico 3.1 - indice médio de Exportagéo

Diante desses dados, havia uma hipotese intrinsexmmfirmada na presente
pesquisa - que as empresas que exportam, aprésentaaiores preocupacdes com a
introduc&o de novas tecnologias e, por esse mdtivostituiriam de modo mais veloz
seus equipamentos. Esse fator esta relacionadooaesso de globalizacdo — tratado

no inicio desta Tese -. As exigéncias para que emaresa possa vender seus
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produtos num mercado global estdo relacionadasccatlto nivel de competitividade e

com o cumprimento de padrdes de qualidade intesnati

As fissuras tecnoldgicas representam padrdes aidturstabelecidos, e ao
acelerar a aquisicdo de equipamentos, ndo é pbssiaper - em igual velocidade -

com 0s pressupostos estabelecidos.

Na questdo 04 perguntamasn relacdo ao numero de pessoas em cargos de
comando, qual a média entre os ocupados por homgw mulheres® objetivo foi
identificar as diferengas das relagcées entre géaetaltura. O resultado ratifica as
pesquisas realizadas pela OIT, sobre os indicegidmbs relacionados com a ocupacao
feminina em cargos de comando (Grafico 4). No Bragida persiste a discriminacao
de géner? e a organizacd@mndrocéntrica Assim, ‘embora seja verdade que
encontramos mulheres em todos os niveis do espagal,ssuas oportunidades de
acesso decrescem a medida que se atingem posi@ssramas e mais elevadas”
(BORDIEU, 2003, p. 110).

—e—Homens
—&— Mulheres

Grafico 04 - Niveis de comand@er género

10 crescimento do nivel de ocupacao entre as mull{&¢rb%6) foi menor do que nos anos anteriores e )
verificado entre os homens (3,0%), em 2007. Seerdpsnho foi positivo apenas no Comércio e nos SEsyi¢
enquanto para os homens houve elevacdo em todpsimripais setores de atividade. Devido ao crescime
menos acentuado, a participacdo das mulheres abd®tocupados da regido diminuiu de 45,0%, em 2p86
44,7%, em 2007 (Fonte: Boletim Mulher & TrabalhoQ2p
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E importante destacar que, conforme o grafico Odéragresas D e E possuem
equidade em entre homens e mulheres que ocupaargssade comando. Entretanto,
uma analise mais préxima, permitiu identificar gegsas empresas possuem um
controle familiar; o poder € ocupado pela herancan@ pela ascenséo
profissional.Esse fator também remete as pesquisasiofstede (2003) sobre as

guestdes de uma cultura predominantemente mascuiBaasil e na América Latina.

Nesse aspecto, os manuais de integracdo e dadeseafados durante a
entrevista, destacam valores como, por exemplojgimpa simpatia por aqueles que
suportam a pressao, a autocracia — de modo maituad® na empresas nacionais — e

a competicao entre os membros da equipe.

Contudo, qual seria o resultado desse aspecto ootextos em transicdo
tecnologica? Um estudo detalhado nos valores priedones que essas empresas
divulgam em seusvebsitescorporativos e em seus hindscomprova as atitudes

arraigadas como, recompensar os fortes, buscaressw material e o trabalho arduo.

Na questdo 05 perguntamos em que patamares se tr@mecoas novas
tecnologias na empresa em comparacdo a décadadpagsanaioria, ou seja, 89%
afirmaram que houve a aquisicdo de tecnologiasimeladas aos setores produtivos,
administrativos e de criagdo. A busca de informacdeiculadas na midia
especializada e a visita realizada em parquessf@@imitem-nos afirmar que ha um
longo processo de reestruturacao tecnoldégica.

Quando perguntamos se a tecnologia substituida pedequiparada com as
concorrentes globais, a maioria afirmou que exist@ defasagem e projetavam mais
investimentos em tecnologias de ponta. Ao cruzaroesiados da questdo 4 - a
ocupacao de cargos entre 0s géneros - em aspéactitagos, ratifica-se a dindmica
continua das empresas globais e os saltos tecnofgias empresas nacionais ou

aquelas que apresentam um processo de fusdo corasamglobais.

1 Citamos, por exemplo, uma parte do hino da Tigrepresa lider na América Latina na fabricagdo dedu
conexdes e acessoOrios em PVC: Tem que ter gama/qlie ter raca/ Tem que ser lider/ Tem que vefi@n que
ser equipe/ Tem que ter orgulho/ Acreditar e aamteTem que ter marca/ Forca e pegada/ Tem quUEIGRE/
Como vocé (...). (Fonte: www.tigre.com.br).
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A respostahouve apenas substituigafwi indicada por 11%, especificamente
pelas empresas de capital estrangeiro.

0 No mesmo patamar 0,00%

m Houwe apenas uma 11%
substituicdo de tecnologias

@ Houwve aquisicéo e substituicdo 89%
de tecnologias

@ NR/INS 0,00%

Gréfico 5 - indice de aquisicéo de téogias

E importante destacar que nas empresas de captabnal, a aquisicio
freqientemente estava associada a tentativa deerazspgaps.Em relacéo as globais,

as fissuras sdo menores diante dos investimentdsoos.

Na questdo 06, indagamos sobre o nivel de impaoaédgue a empresa
disponibiliza sobre diferentes tecnologias e téid/erificamos no grafico 6 que os
dados evidenciam uma preocupacao mais acentuadal@pdo aos equipamentos do
gue as técnicas para gerir o conhecimento e a®gesEsse aspecto representa um
contra-senso, visto que as tecnologias dependertédaigas para serem absorvidas e

serem utilizadas.

Os dados demonstram que - em toda amostra - asldg@s sao mais
enfatizadas do que as pessoas que as utilizamu@pnmuma analise mais detalhada,

verificamos que as empresas globais — amostra ieairain 0s itensmportante ou
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muito importante para todos o0s aspectos apresentados. A continotucéo

tecnologica, mais uma vez, demonstrou ser relevante

Treinamento técnico

Treinamento comportamental

Hardwares

Sistemas de gestéo do
conhecimento

Técnicas de gestdo de pessoas

Softwares

E-learning

Aquisi¢do de equipamentos

automatizados
I I I I I I I I I I I
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Aquisicéo de Técnicas de Sistemas de ’ ’
) ’ ~ x Treinamento | Treinamento
equipamentos E-learning Softwares gestédo de gestédo do Hardw ares .
) ) comportamental técnico
automatizados pessoas conhecimento
@nr - - - - - - - 5,55%
B Irrelevante - 22,24%
O Pouco importante 5,55% 22,24% - 5,55% 11,10% - 22,20% 11,10%
@ Importante 27,78% 38,85% 33,30% 38,85% 38,85% 44,40% 16,65% 27,75%
B Muito importante 66,67% 16,65% 66,60% 55,50% 49,95% 55,50% 61,05% 55,50%

Gréfico 6 - Volume de recursos utilizadostegnologias e técnicas.

Na questdo 6.1, perguntamos em qual nivel da higiearesidem as decisdes
sobre o investimento em técnicas e tecnologiagaficg 6.1 mostra que a presidéncia
da empresa centraliza a decisdo sobre a aquisigdeqdipamentos. Essa acédo é
considerada uma decisao de cupula, por questdeségstas e financeiras. Os demais
dados estdo distribuidos equitativamente, contulogpresidente ou diretores de
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empresas de capital nacional ainda centralizam asis@ks, até mesmo em

investimentos reduzidos.

O Aquisi¢éo de
equipamentos

automatizados
0,(""11 W E-learning

NR

33,36% O Softwares

Compartilhado

O Técnicas de gestao de

33,36% 22,24%

Gerente de area ﬂ

pessoas
B Sist t8
. 0, 0, 0, 0,
Diretor 33,4% | 33,36% 22,24% istemas para gestao
do conhecimento

0% 100% |m Treinamento
comportamental

O Hardwares

Presidente

Grafico 6.1 - Autonomia sobre a aquisicdo de & tecnologias por nivel hierarquico

Se levarmos em conta um fluxo comunicacional lorig@ompreensivel que
uma das queixas dos executivos seja a morosidade pdocessos decisorios.
Morosidade decisdria, por conseqiéncia, represertasténcia de efeitos nos demais

segmentos de uma corporacéo.

E preciso destacar que o compartilhamento é repi@de por empresas que
apresentam comités de decisérios, neste caso emt&olvidos varios niveis
hierarquicos. Nesse caso, ndo foi possivel ideatifio grau de maturidade desse

compartilhamento, ou seja, se o discurso represengarealidade efetiva.

Na questdo 07, perguntamos sobre 0s entraves para gmpresa mantenha-se
atualizada tecnologicamente. Conforme apresentadgraéfico 7 a cultura é a mais
responsabilizada e, em igual percentual, a quadifio profissional. Neste ultimo item,
€ interessante observar que 0s respondentes naanddimes quanto ao grau de
importancia dada aos investimentos em treinaméutro fator importante € que, nas

questdes que propiciaram mais informacdes abeetasté mesmo nas entrevistas
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realizadas/confrontadash loco, as concepc¢fes apresentadas sobre cultura séo
relacionadas aos aspectos de controle, norma, Sapde devem ser realizadas e nao

guestionadas” — muitas vezes, nem mesmo compresendid

Qualificacéo profissional

Cultura corporativa

Recursos finaceiros

Informagdes sobre novas b
tecnologias
Informaces sopre novas Recursos finaceiros Cultura corporativa Qualificacéo profissional
tecnologias

mnr 5,6% 5,6% 5,56% 5,56%

0O N&o ocorrem 56% 33,36% 16,68% 22,24%

| Baixo - 33,36% 27,8% 27,8%

@ Médio 22,23% 22,24% 44,48% 44.,48%

mAlto - 5,6% 5,6%

Gréfico 07 - Os entraves para acompanhaadsdes tecnoldgicos.

Mesmo nas empresas globais, as definicdes indicamsarultura como:
possibilidades de participacéo, abertura dos cateiaformacéo e reconhecimento. A
gestdao também foi mais enfatizada nas empresasaiglobe forma geral, elas
apresentam setores de comunicagcao que buscamraimhidtura definida pela cupula,
aos pressupostos da base da piramide. Elas possasmmaior frequéncia, canais de
ouvidoria interna. Embora esses canais nem sengpaien Sormalizados, eles tendem

em rever e repetir os padrbes culturais, comumaptesentados na admissdo e nos
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diferentes treinamentos internos. O alinhamentbajltambém foi determinado como
uma acdo. Essas empresas medem continuamente exdogsperceptivos de seus
colaboradores, além de inseri-los em diferentes embos do trabalho — treinamentos,
reunides, comités participativos de qualidade. @amt a caracteristica “controle”
demonstrou estar associada aos pressupostos dmaculisto que essas empresas

informaram que a demissao € o resultado da ndaiadag.

Nas empresas globais, ndo foi possivel determmarsgapssao levados em
conta, visto que sdo pequenos devido a vanguart®lfgica e 0 processo de

desenvolvimento continuado.

Na questdo 08, perguntamos sobre o procedimeripadt para aquisicéo e
implantagcédo de novas tecnologias. A maioria, oa,s8},48%, como esta demonstrada
no gréafico 8responderam que investem apds 12 meses, enquar@é®3nformaram
gue a decisao é tomada entre 06 e 12 meses. EgAgdgpergunta, vale ressaltar que
essas informacfes referem-se ao periodo recenietatesa substituicdo tecnologica

impulsionada pela concorréncia global.

@ Apés o langamento comercial 5,56%
003 - 06 meses 0%
m 6-12 meses 33,36%
m >12meses 44,48%
mnr 17%

Gréfico 08 - Tempo na introducao de tecn@sgecém-lancadas.
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Nas empresas nhacionais, nhovamente, encontramopaggemtos antigos em
processo de substituicdo, e esses procedimentosresiaados diante deaps
extensos. Neste caso, as empresas nacionais temdesubstituir funcionarios por nao
conseguirem suprir ogaps cognitivos, além de afirmarem possuir dificuldades

relacdo as consequentes mudancas na cultura.

A existéncia dayap interfere de modo acentuado na introducao da tegi@
pois além da dificuldade de absor¢cdo de conhecomestfuncionarios tendem em nao
compreenderem as mudancas na cultura e na coméaojcagjam as associadas aos
processos de trabalho e suas novas técnicas, ssamformacdes veiculadas da

cupula hierarquica.

Na questdo 09, perguntamos sobre a existéncia deanea responsavel pelo
gerenciamento da cultura organizacional. A maj&@t®b6, —as empresas globais e as
nacionais com forte preocupacdo com a exportagamesponderam que esse € um
atributo do departamento de recursos humanos. f@invos 38% dos respondentes,

afirmam que ndo possuem um setor especifico pasagsio (Gréafico 9).

@ Recursos Humanos 50,00%
@ Comunicagéo 6%
O Tecnologia da Informag&o 6%
0O N&o possui 38,00%

Grafico 9 - Area responsavel pela gestédo da cutitganizacional
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E interessante notar que, embora esses executens tvalor” para a cultura e
responsabilize-a pela resisténcia a mudanca, egsecta ndo ocupa 0S Processos

decisérios na maior parte da amostra, ou sejanhamem o problema, mas ndo gerem.

Conforme ressaltado em diferentes partes destg &esdtura esta associada as
normas que devem ser seguidas; a comunicacdo sstéiada a informacdo como
geradora de responsabilidade e as fissuras cogmifiedem ser consideradas padrbes
de exclusédo. Nesta amostra, apenas as empresassgipbesentaram um significativo
mapeamento déeedback Entretanto, ndo significa que essas empresasedant
autonomia acentuada aos seus colaboradores, masnesgeamento dieedbacké
utilizado para a elaboracdo de estratégias qu¢aestalinhadas com o conceito de
cultura estabelecido. Mesmo em ambientes de alticipacéo, a ndo conformidade
comportamento versus cultura, pode significar dusgo.

Na questdo 10, perguntamos com que freqiéncia @segados recusam as
novas tecnologias. A maioria, 55,60%, respondeurguamente. Para 27,80%, esse

sentimento existe ocasionalmente, e 16,68 freqimnite (Gréafico 10).

o frequentemente 16,68%
0O ocasionalmente 27,8%
I raramente 55,60%
O nunca 5,56%

Gréfico 10 - Recusa as novas tecnologias.

ApoOs a realizacdo das visitas aos parques fabrigpssivel afirmar que a

resposta ‘raramente’ - 55,60% - esta relacionada fadores punitivos. Na verdade,
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essas empresas nao possuem um instrumento fidegayao medir a resisténcia a
mudanca. Mesmo nas empresas que possuem um mapea®atima organizacional
- 33% - apenas uma fornefeedbacke discutem em comités de fabrica os resultados
dessa pesquisa. E uma evidente contraproducénisia, que a auséncia de retro-
alimentacdo tende em gerar entraves nos diagnéstmusteriores, conforme

demonstrado no estudo bibliografico sobre a conagdic e cultura.

Na questéo 11, perguntamos sobre a freqiéncia cena gmpresa informa aos
funcionarios sobre a aquisicdo de tecnologias. Aor@a - 72,28% - afirma que

informa seus colaboradores.

@ frequentemente 72,28%
O ocasionalmente 27,8%
Oraramente 0,00%
Onunca 0,00%

Grafico 11 - Fregléncia da infogéa sobre a aquisicdo de tecnologias.

Em relacdo a questdo 12, perguntamos sobre os osétitizados parauvir
os funcionarios. Na primeira parte do grafico p@dem-se visualizar as respostas:
utilizacdo de caixas de sugestbes, canal diretonpeEip do telefone e da intranet,

acessibilidade aos niveis decisorios e pesquistirda organizacional.

Na questdo 12.1 indagou-se sobre os métodos duokzpara a verificar se as

informacdes veiculadas na empresas sdo compresndslaespostas — visualizadas no
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mesmo grafico 12 - foram: reunifes de coordenaggrifjcacao da eficacia dos canais

de informacéao, pesquisas eledomarketing.

Constatamos em apenas uma empresa da amastna €companhia global o
conceito da acessibilidade aos niveis superior@gajgce tanto para ouvir, como para
certificar a compreensédo. Esse procedimento clilfaraapresentado pelo executivo
respondente, pelo profissional de contato da erapg=owebsiteinstitucional, bem

como nos procedimentos de selecéo, participac&ialmedo gerencial.

v O Q@ (] o 9 o [ORe)] Q
c8 8 E.% 88 5 $88° £ T
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%augxg_@g ¢S & 88w £ O
X8 =5 B Q3L Qo o 8505 3 9
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|
Ouvir Certificac&o da informagao

Grafico 12 - Métodos para ouvir e ifiedr-se da compreensédo da informacao

Na questdo 14, perguntamos em questdo aberta,esgpaesa possui algum
método para assimilar a cultura local. Conformdigpal3, para 50% da amostra, a
empresa nao tem nenhum procedimento. Para o restd&iti% - as respostas foram
distribuidas em: atividades de integracdo coma odisade, informacdes veiculadas
em midias, alinhamento com a realidade - partiéipaem festividades locais e
cooperagdo com projetos sociais do entorno - esites@ diversidade.

Essas informacgdes sao ratificadas também pelosaisada cultura corporativa

e nashomepageslessas corporacfes. Essa pergunta visou demoasteaacteristica
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de “ilha organizacional” principalmente nas empseqae ndao buscam a assimilacao

da cultura local.

50% 1
45%- 1

40%- i m Atividades de integragéo com a
comunidade

o Nédo

35%- I
30%- I

0 Jornais e Revistas

25% | o Alinhamento com a realidade
20% - 1 local
15% i B Respeito a diversidade local
10%- 1 : : O

onr

5%+
0%-

Gréfico 13 - Métodos para assimilar a cultura local

A expressao “ilha organizacional” foi concebidataeéBese como uma forma de
destacar o isolamento das empresas em relacd@pe£ggnitivos externos. Educacéo
e formacéo de mao-de-obra em assimetria com alael@iinterna. Essas organizacgdes,
embora estejam inseridas em uma economia “emefggassuem grandes fissuras
em seu entorno. Em nossa amostra, identificamogsgsoempresas que levam em
conta a essa realidade. Apenas uma das empresas pogetos - independentes da

legislacao local — para a insercdo de mao-de-otnlaiea.

Na questdo 15, visualizada no grafico 14 pergunsarmobre os métodos
utilizados para que os novos funcionarios absor@amltura da empresa.

Essa resposta desdobra-se em especificacbes solmena de integracao.
Foram citadas as nomeacdes de tutores para reg#nateolos, treinamento e
avaliacao da experiéncia. Esse ultimo item, naadggdé uma checagem da adaptacéo
funcional que ocorre, via de regra, nos primeir@srieses de trabalho, e se configura

apenas a concepcao da cultura como controle. Fegs@nte notar que apenas uma
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empresa relacionou a comunicagcdo com a culturanaiaria - 72,28% - apresentou a

integracédo funcional como método de absorcéao

80,00%

70,00%

60,00%

O Integracdo Funcional
50,00% -

@ Comunicagdo Interna
40,00%

0O Néo responderam

30,00%

20,00%

Grafico 14 — Métodos para absorcéo da cultura dzgaional

Os resultados demonstram que as organizac¢des ld&mnam a comunicacao
com as continuas mudancas. Existe a concepcédo idalagdio de informacdes
associada ao controle; um destaque preponderaisteexkrutivos das corporacdes
pesquisadas. As tecnologias sao introduzidas sesguagdes comunicacionais ou
preocupagcBes com a cultura. Esse fator € mais wmmtnas empresas de capital
nacional. No caso das empresas de capital estrangeiritmo das adaptacoes
tecnologicas é mais veloz, mas ressaltamos que aspecto ndo determina
necessariamente uma preocupacao com a comunicagamroa cultura. Nas fabricas
gue possuem investimentos continuos, os recursoarms estdo mais preparados, ou
seja, com menoragpscognitivos e culturais — determinados pela teagale-.

A comunicacdo como algo integrativo e que deteamiransparéncia e

confianca destoa dos ambientes de alta velocidezbstruturacdodownsizing e
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pressao financeira. Essa realidade impacta nocipicn humano efetivo da
comunicacao.

A dependéncia de uma interacdo, da criacdo de len@&uum dos aspectos de
todo organismo vivo, mas ndo significam que sejatisfeitos nas empresas. E
compreensivel que os resultados de uma pesquiseadzapor Bland e Jackson (apud
Ramos 2008) com trabalhadores apresentem altoseBdie preocupacdo com
aspectos comunicacionais como, por exemplo, iflegti 0 que a organizagao
esperava deles, os planos futuros, a informagfaxionada com o emprego e a

posicao de concorréncia da empresa.

Soma-se a esses procedimentos, as assimetriasnationais presente em
algumas estratégias que buscam identificar — clan®re os comportamentos. Algumas
empresas da amostra, por exemplo, utilizam os rderaalos quadros auto-

avaliatorios (figura 24).

Utilizados para incentivar o maior envolvimento dempregados, esses
guadros visam identificar o estado de humor mediammres que funcionam como
cbdigos. A perguntacomo estou hof é inserida num painel que contém 0s nomes

dos membros do departamento.
Area: Operacéo de equipamentos - Autavaliagdo
Estou bem
Nem tudo esta bem

N&o estou bem

_ -
__

_ Alonso _
Maria _ Jodo - Gerente _

Figura 24 - Sistema de auto-avaliacdo do compm@mo.
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A resposta é colocada da seguinte maneira: Se staobem, coloca-se um
cartdo vermelho sobre o nome listado no paineleSe&er bem, insere o azul, se
estressado, usa a cor laranja, e assim para oestados de humor que a geréncia
gueria avaliar. Os componentes da equipe que rnaessem bem, recebem atencéo
especial da geréncia. Eles podem, por exempldpmdaoperadores de maquinas para
tarefas de menor risco. Determinadas culturas podegitar bem esse diagndstico.
Entretanto, € uma idéia de resultados duvidososdyuatilizados em equipes sob
lideranca autoritaria ou diante de uma brecha ¢ogniagueles que ndo entendem ou
nao confiam no grupo, ndo revelam seus sentimeNiwgogo corporativo isso pode
significar a revelacdo de fraquezas.

Diante de toda essa complexidade, qual o caminh® gesenreda-la? Como
reverter esse entrave? Em primeiro lugar, é predesenvolver uma comunicacao
organizacional que leve em conta todas as varidweisanas e ogapscognitivos que
se apresentam na substituicdo tecnoldgica.

Outro fator de elevada importancia esta direcionpd@ a configuracdo da
comunicacao corporativa. Quando parcial, assing&tiicipiente e manipuladora, é
pouco provavel que ela flexibilize uma cultura.

A cultura, conforme destacamos nesta Tese, temagteaistica de resisténcia,
sua desconstrucao depende da assimilacdo cogaitigauma reconstrucao.

Fatores informacionais que sejam considerados cama destruicdo dos
pressupostos estabelecidos tende a serem recyseldogrupo. Se uma empresa € um
ambiente para ser gerido, 0 entrave néo resideesisténcia da cultura, mas na
inabilidade comunicacional. Para superar esse mafreento € necessario descobrir 0s

cbdigos, decodifica-los, e impulsionar a transic@oforme os pressupostos formados.
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Conclusoes

Somente se deu o verdadeiro nome
para as coisas, quando elas foram
vistas sob a sua verdadeira forma

Jean-Jacques Rousseau

Ensaio sobre a origem das linguas.

A era da globalizacdo impde um novo modo para bathe e, conforme
destacam autores como Dejours (1992), Chesnais6)l®rhaff (1996), Castells
(1998), Bauman (1999), Antunes (2000), Adler (20@}iz (2003) e Trivinho (2007),
os caminhos percorridos pelas corporacfes nesszeipai década do século XXI,
revelam as faces das evidentes mazelas do passadiependéncia do capital
estrangeiro, 0s niveis educacionais incompativeis @s tecnologias vigentes, a
crenca num trabalho que independe de cultura eisteng informacional atrelado ao
controle das atividades sdo pressupostos revela@gqeesquisa. Eles indicam que as
decisdes dos executivos percorrem todos os recdetosna empresa e, com 0 passar

do tempo, permanecem nas concepc¢des que seus eagsdgm sobre o trabalho.

Srour (1998), Hofstede (2004) e Schein (2004)icatifi a idéia de que isso é
uma concepcdo de sobrevivéncia, similar as socesdgdimitivas enfatizados nos
estudos de Bastide (1979), Murdock (1987), Kro€b883) e Cuche (2002). Assim, as
empresas tecnologicamente redesenhadas buscamtiauiade. O ser humano,
tradicionalmente identificado como um recurso —igoal nivel de importancia das
financas ou dos equipamentos de producdo — tambegedesSenhado e alinha-se em
outra esfera do interesse financemoyelocidadecorporativa. Os empregados devem,
conforme destacaram autores como Chesneaux (1806grt (2003), Bauman (2007)
e Trivinho (2001, 2007), operacionalizar tudo mpervelocidadedo mundo fugaz
Nessa reinscrigcao controlada, o homem precisaitiémo dos equipamentos, deve ser,

no termo de Trivinho (2007), um cidad@emoapto.

Nesse aspecto, seja nas atuais formas de comiktite; seja na participacao

nas novas técnicas de producéo, tudo prosseguegnsaiontrole mercantil. Nas acoes
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relacionadas arotal Productive Maintenangepor exemplo, o corpo — aidia
primaria, nas palavras de Pross (apud Baitello JR., 2@@®) redescobertas. O olfato,

a audicao, o tato, o paladar e a visdo, sao eviadog para que tudo funcione
corretamente e, de preferéncia, mais rapido. Naa cewrporativa, o controlado
executantedo ponto de vista da rede global de acionistassforma-se no flexivel-
controlado. E um outrsujeito receptor— numa referéncia ao pressuposto de Sousa

(1995) — na contemporanea comunicagao corporativa.

Essa interconexdo, acima citada, foi explorada wonmjunto de fabricas que
passam por processos de inovacdo em suas tecr®logidutivas. Nossa pesquisa
buscou dados empiricos que foram revelados na digdexecutivos. Ela confirma a
recorrente afirmacdo de que a cultura € um entreog& processos de mudanca.
Contudo, ratifica nossa hip6tese principal: as epgdes que 0s executivos possuem
sobre a comunicacdo séo insuficientes para modifice cultura — destacamos que 0s

métodos utilizados sdo decisfes desses executivos.

Se a cultura é a soma de pressupostos basicosrmenSchein (1982, 1999,
2004), a leitura dos elementos feita pelos fungiosécomo, por exemplo, a troca de
equipamentos, a mudanca de conduta da gerén@duedo de pessoal e a atualizacéo
tecnologica sédo, antes de tudo, processos comumieas. A resisténcia poderia ser

caracterizada como uma nao aceitacdo da comunicacéo

E necessario enfatizar que, durante as visitasgxesutivos destacaram as
limitacbes educacionais ao introduzir tecnologiaspdnta. Essas limitacdes indicam
gapscognitivos - considerados irrelevantes em muitapresas - que, por sua vez, se
interpdem na absorcdo de qualquer mudanca. Poranguséncia de uma efetiva
comunicacdo, a concepcao atual tende em prevalecandividuo responde as
demandas contemporaneas com as concepc¢des do qaseasde caso, iSSO estd

relacionado com uma fissura cognitiva, e ndo at@&scia ao novo.

O né&o reconhecimento dessgaps conforme afirmamos em varios pontos
desta Tese, tende em estimular padrbes autorpérsuasivos. Esse procedimento
limita a capacidade de sustentacdo das empresssneilea ambientes rigidos, visto
gue essa transicao € efetivada apenas pela disciflessa maneira, nesses casos,

ocorre um duplogap. Ele € cognitivo, enquanto absor¢cdo de conhecimsepara
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operacionalizacdo dos equipamentos e desenvolvimdas técnicas, e cultural,

porque ogapstambém refletem um contexto rigido e obsoleto.

Ressaltamos também que, diante das concepc¢les eradss pelos
respondentes, h4 uma configuracdo da inabilidadeuniacional gerencial. Assim,
como um reflexo, as resisténcias ocorrem por nadesar em conta as brechas

cognitivas.

E importante ressaltar que as empresas globaisrd#racam menores fissuras
devido a continua evolucédo tecnoldgica. As empresasnais e familiares, por sua
vez, mantiveram-se “confortaveis” em épocas de meowcorréncia e indice reduzido
de exportacdo. Essas organizacdes buscam recomp®rparques fabris, porém em
velocidade inferior. Também séo lentas em relaggceacupacao com o trabalhador,
tais como em politicas de participagcdo nos processdrabalho, ouvidoria interna,
comités de avaliacao de superiores hierarquicosfli@os, investimento em educacao

e treinamento.

As empresas nacionais satisfaziam-se com o sis¢éelneacional vigente. Ele
supria relativamente bem a mao-de-obra de um aerdbsoleto. Entretanto, as

fissuras e as culturas de ambientes arcaicos wamadificadas rapidamente.

A tentativa de corrigir os erros do passado aimdierfiere na qualidade de vida
de muitos trabalhadores que “pertencem” as emprasis lentas. Como, em termos
culturais, ndo h& saltos evolutivos, a idéia detroter 0 comportamento mediante a
manutencdo do emprego e a recompensa financeam faspectos citados por varios
gerentes das companhias pesquisadas. “A linguagetdimtieiro todos os empregados
entendem, basta premia-los, garantir maiores gaphos que as mudancas sejam
efetivadas” afirmou um executivo de uma grande eswrparticipante da pesquisa.
Esse tipo de procedimento pode tornar um ambieateegado de subjetividades.
Conforme Adler (2002), Cuche (2002) e Hofstede ®00a cultura contém a
resisténcia a transicdo. Essa resisténcia tambéén associada as assimetrias no

ambiente.

Para superar essa resisténcia é necessario dexsfraddigos e conduzi-los a

mudanca a partir detatus que aspecto apresentado no item 5.1 da Tese -. Araudt
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uma forca restritiva que precisa ser decifrada.taPtw, o problema reside-se na

incapacidade comunicacional da empresa.

Aqueles que se gqueixam da cultura, considerando-anirave, tendem em ser
autocraticos. Sao similares aos colonizadores dérigm Latina que impuseram seus
valores de forma tiranica. Nesses contextos, aireut controlada pela disciplina, uma
“garantia” de modificacdo do sistema. A demissaaepos que ndo mudam, e sao
citadas como exemplo aos que continuam na orgaiuzdt uma punicdo estendida,
algo como “nédo faga o que o outro fez e vocé peerend’. Os menos controlaveis -

menos flexiveis na linguagem dagsiness schoolssao os primeiros a sair da cena.

Nas fabricas brasileiras, ha unpmetensacultura empresarial em sintonia
global, mas, diante da complexidade, qualquer pazagdo estd muito distante.
Vivemos apenas os efeitos da tentativa de umareudtstandardizada; ela é artificial,
superficial e incapaz de resistir as diferencas axstem nas sociedades.
Concordamos com Bauman (2007) duwes distancias nao significando mais nada, as
localidades, separadas por distancias, também pesée significado” (ibid., p.25).
Assim, o pressuposto de uma empresa similar a@atismo vivo” ainda é uma falacia
para inumeras corporacfes. Também sao falaciososmueitos de adaptacao natural

sem umacorrosao do carate(SENNET, 2005).

Os gaps também sdo acentuados pelas insuficientes palitipablicas
educacionais. A CEPAL (Comision Econdémica para AcaéLatina y el Caribe), e a
UNESCO (apud HOPENHAYN, 1992, p. 119), advertiradinimais de uma década que
ao converter-se o conhecimento em elemento cesdralovo paradigma produtivo, a
transformacdo educativa passa a ser um fator fuewlan para desenvolver a
capacidade de inovacgdo e criatividade, tanto pageocicio da cidadania, como para
alcancar niveis de competitividade. Entretantarganizacdes ndo medem o intervalo

cognitivo ao adquirir uma tecnologia.

! Enfatizamos que esse intervalo cognitivo foi cdnde, nesta Tese, como @mps de conhecimento e de
concepcdes da cultura vigente. Os dados demongiteamas mudancgas sdo, em grande parte, conduzittas pe
controle. No caso das empresas globais, elas sfzes de se modificar devido ao continuo procegshuté/o

que apresentam.
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E preciso fomentar a bosinapsé do processo comunicacional interno. A
extensdo da fissura estd relacionada ao grau deecomento e aos pressupostos
culturais que podem identificar probabilidade degegdo e prover dados a gestdo da

comunicacao.

A gestao, portanto, ndo esta associada a impodgdoérmulas e roteiros pré-
estabelecidos, mas a concepcédo de um receptorlfue,de necessitar transformar a
informacdo em conhecimento, ndo estd mecanicandenteitro lado de um processo,
esperando estimulos tal qual uma criatura com untam&mo sensorio-motor
primitivo.

A comunicacdo esta no éxito dsinapse portanto, ou investimos ou
pereceremos como organizagdo. Como afirma Baum6j2@0sobrevivéncia implica

ndo s6é mudanca, mas “uma mudanca em respostae8aglde longo prazo

A nova coercdd— autocracia-persuasiva para a mudanca, destacadas em
varias partes desta Tese (p.14, 19, 26, 59), ésmdtados que reforcam a permanéncia
de um individuo na companhia. Mas “todos essesimlamentos coercivos podem
ser substituidos pelos ndo coercivos, pois as pessmtroladas por esses meios, além

de se sentirem menos livres, tendem a ser resasrgidgressivas” (BAUM, 2006).

A coercdo € antagbnica aos principios de uma e#&olwnp trabalho, além de
interferir na aprendizagem e na memdrizara Sennet (2005) as burocracias voltadas
para o curto prazo ndo desenvolvem a compreensfo pEessdes podem gerar um

déficit de confianca.

2 Utilizamos como uma metafora. Numa abordagem pendéendescritiva, "sinapse” designa o espago ewiie d
neurdnios, ainda que este seja um daqueles casgsi@m vazio pode ser criador. E facil identificar palavra o
prevérbio grego "sun-", que da a idéia de reunémifalente ao latino "co-"), e o substantivo "hgpserivado
do verbo "héapto", que quer dizer "atar", "ligarsefurar". Sinapse significa, portanto, "ponto déah Numa
traducdo mais literal: "coligacdo” (SCHWARTSMAN,®Q.

A ameaca da perda do emprego ainda é um preseupastidanca de comportamento nas organizacdes. Vale
ressaltar que os funcionarios recebem essa intgadaae modo direto, porém quando a empresa infauea
demitird os que ndo se adequarem, indiretamergajtitiza essa tirania sobre os que permanecerd&@mupoego.

As empresas demonstram adequar-se mais aos pregsiparwinianosapresentados por Baum (2006), do que
uma evolugdo baseada na perspectiva ontogenética.

* Um recente estudo realizado na universidade ddo@dh destaca que, mesmo em curto prazo, o astrggde
afetar as células de comunicagéo do cérebro nas decaprendizagem e memoria. NAUERT (2008).
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Conforme Sainsaulieu; Kirschner (2006), as forca® dnudanca
progressivamente cultivadas, podem questionamds;fies recebidas a ponto de fazer
surgir outras culturas. Nesse aspecto, a cultunmodstra ser um reservatorio

interiorizado, transmitido e cuidadosamente elatboizor valores profundos.

O estudo evolutivo se torna urgente para as sabesddorcadas a mudar
rapidamente para se adaptar as pressdes extermdsant®, se as sociedades nao
podem se abster de uma analise cultural, a empéssaode ser compreendida de um
ponto de vista unicamente financeiro, visto que et inserida na cultura de uma

sociedade.

Nas empresas, o0 discurso da organicidade revelacomanicacédo incipiente
em relacdo a complexidade da cultura. Se a resiat@numa caracteristica da cultura,
qualquer desestabilizacdo pode ser concebida camsiil. A intensidade defensiva é
mais acentuada quando as brechas sdo maiores.doegarem conta as informacoes
apresentadas pelos executivos, € pouco provaveb gaaario se modifique em curto

prazo.

Como modificar esse contexto? Em diferentes paktsta Tese, apresentamos
os efeitos da globalizacdo nas organizacdes: ashdsetecnologicas que geram 0s
gaps cognitivos. As pressdes para modificacoes noraetde trabalho e na cultura
corporativa, e a utilizacdo da informagdo em detnta da comunicacdo; um entrave
que é acentuado pela imposicdo da velocidade e gmi&racdo do tempo nas
empresas.

Se o desenvolvimento cognitivo permite novas cop@eg, inicialmente, sdo os
executivos que devem ser profundamente instruidbsesacomunicacédo e a cultura
Esperar que os trabalhadores se auto-regulem € smoneque encravar o0
neoliberalismono comportamento humano. Em segundo lugar, asifispades da
realidade devem ser levadas em conta em qualqu#aima. Esse aspecto é similar ao

construtivismade Freire (1979), mas, neste caso, 0 ambienteadalho é o objetivo.

O Estado também tem um papel fundamental no imaestio em educacgéo e na
elaboracdo de modelos adaptados a realidade. Ustpiipa realizada em 2007 pelo
conselho estratégico de uma consultoria européiglava que os investimentos em

conhecimento foram considerados imprescindiveiaspgtandes corporacoes, e uma
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forma de manter a continuidade delas (LA TRIBUNEQ®). Isso demonstra que nao
basta possuir fabricas para ser considerado um gesenvolvido. Se quisermos
prosperar como sociedade, devemos reduzir as lsexhes preocupar aportes em
conhecimento.

As brechas externas, por sua vez, sao identificddage da dificuldade de
insercdo de novos trabalhadores. Muitas empregasanese “ilhas tecnolégicas”,
porque o entorno é incongruente ao contexto inteflas apresentam dificuldades nas
contratagoes, visto que os conhecimentos ali aaoosldiferem de modo superior ao
da maioria da populacéo.

Concluimos que, se as empresas nao adotarem ummicagao que leve em
conta todos ogapstratados na presente Tese, 0 atributpaie emergentsera apenas
um eufemismo de lapso evolutivo.
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Programa de Estudos P6s-Graduados em Comunicaca®emiotica

Prezado(a) Senhor(a):

Esta pesquisa visa a obtencdo de informacdes aatukura, a comunicagao e as
tecnologias de sua empresa. Sua participacao calabpara o desenvolvimento da Tese
de Doutorado em Comunicacdo e Semiotica, sob atag&o do Prof. Dr. Eugénio

Rondini Trivinho, naPontificia Universidade Catolica de Sao Paulo (PUSP).

Ressaltamos o tratamento ético e sigiloso dos dadoformamos que, apos a
conclusao da Tese, colocamo-nos a disposicdo persemtar os resultados.

Desde ja, manifestamos nossos agradecimentos.

Atenciosamente,

Renato Dias Baptista.

Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo (PUGP).
Programa de Estudos Pds-Graduados em Comunicaca&@emiotica
Doutorando em Comunicacao e Semiotica

E-mail: rdbapt@gmail.com
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PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO (PUC- SP).
Programa de Estudos P6s-Graduados em Comunicaca®emiotica

Dados da empresa

Razao Social:

Endereco:

E-mail:

Cidade: CEP:

Bairro:

Setor de Atividade:

Principal produto da empresa:

Numero de niveis hierarquicos na organizacao:

» Por favor, responda sobre a identificacdo da eraprapesquisa:
Permite a identificacao / utilizacdo dmome da empresa na pesquisa / Tese?
sim nao

[0 Casonéo permita a identificacdo, a empresa sera descaitdase através de
letras ou numeros pelosetor de atividade
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INFORMAGOES SOBRE A EMPRESA

1. Niumero médio de empregados diretos.

Até 19

De 20 a 99

De 100 a 499

De 500 a 999

De 1.000 a 1.999
Acima de 2.000

2. Numero médio de profissionais pertencentesrapresas prestadoras de servi@nr(sidere apenas 0s
gue atuam dentro das instalagfes e estéo relaciomadatividades terceirizadps

Até 19

De 20 a 99

De 100 a 499

De 500 a 999

De 1.000 a 1.999
Acima de 2.000

3. Qual a origem atual do capital da organizacao?

Nacional

Estrangeiro — pais de origem:

3. 1. indice médio de exportacao:
Zero
Até 10 %
De 11 % a 20 %
De 21 % a 30 %
De 31 % a 50 %
De51%a 70 %
Acima de 50 %
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4. Em relacdo ao nimero total de pessoas em cdegosmando, qual o percentual médio dos ocupados

por homens e por mulheres?

5. As novas tecnologias na empressgaipamentos robds, e sistemas de informagdem comparacao a
década passada esta:

No mesmo patamar

Houve apenas uma substituicdo de tecnologias

Houve apenas substituicdo de tecnologias amnagquisices em outros setores
N&o sabe

6. Qual o volume de recursos financeiros, humanos, tecnoldgicos, treinamentque a empresa investe
nas estratégias relacionadas abaixo:

1. Irrelevante 2. Pouco importante 3. Muito impdante 4.
Importante

Aquisicdo de equipamentos automatizados

Sistemas de-learning

Softwares

Novas técnicas de gestdo de pessoas

Sistemas para gestao do conhecimento

Hardwares

Treinamento comportamental vinculado as tecnologias

Treinamento técnico vinculado as tecnologias

Utilize este espago para apresentar outras infdresage necessario:
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6.1. Em qual nivel da hierarquia residem as desid@eaquisicdo das seguintes tecnologias:

1. Presidente 2. Diretor 3. Gerente 4. Compartilhada entre odveis

Aquisicdo de equipamentos automatizados

Sistemas de-learning

Novas técnicas de gestdo de pessoas

Softwares

Sistemas para gestao do conhecimento

Hardwares

Treinamento comportamental vinculado as tecnologias

Treinamento técnico vinculado as tecnologias

Descreva outras informagges, se julgar necessario:
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7. Em relacdo aos fatores abaixo, como avalia oklgmas que a organizacdo enfrenta para manter-se
atualizada tecnologicamente?

Responda os fatores, colocantigpara alto indice de problemas, 2 médio e 3xda# ndo ocorrem

problemas

Auséncia de informacgBes sobre novas tecnologias

Escassez de recursos financeiros

Cultura corporativa

Pessoal pouco qualificado

Descreva outras informag6es se julgar necessario:

8 - Diante do surgimento no mercado de uma tecroldgsoftware, hardware sistemas de trabalhos

gue impulsionem um determinado setor da empegsd,0 procedimento para aquisi¢cao e implanta®ao

() Imediatamente apds o langamento comerciabda tecnologia.

( ) E adquirida num prazo médio entre 03 e Osav@pds o langamento da tecnologia.

( ) E adquirida num prazo médio entre 06 e 18am@pds o langamento da tecnologia.

( ) E adquirida num prazo maior que 12 meses.

Caso tenha assinalado a ultima questdo, qual cotemépdio?
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9. H4 uma area na organizacao que possua o pagetalgiar a cultura?
( ) Sim

Area de:

( ) N&o

10. Os funcionarios recusam-se, mesmo de formaagla implantacdo de novas tecnologias?
( ) Sim
( ) Néo

() Nao sabe

11. A empresa informa aos seus funcionarios sobrpisicdo de novas tecnologias?
Frequentemente
Ocasionalmente
Raramente

Nunca

12. Quais sdo os métodos que a empresa utiliza quavia sugestdes, dividas e reclamacgfes de seus

funcionarios?

13. Quais sdo os métodos utilizados para verifzatgique as informagdes veiculadas na empresa sédo

compreendidas por seus funcionarios?
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14. A empresa possui métodos para assimilar arautinal? +egido onde esta inserida.

Sim( )
Nzo ()

Caso afirmativo, como é realizado?

15. Quais s&o os mecanismos utilizados para quewegs colaboradores absorvam a cultura da empresa?
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Dados do respondente

Nome:

Idade:

Nacionalidade:

Cargo/ funcao:

Tempo no cargo:

Formacéo académica e maior titulacao:

As informacdes fornecidas para a pesquisa represenima colaboragéo para a compreensdo de um
cendrio de mudanga que inter-relaciona as multiplasponsabilidades: empresarial, académica e
governamental.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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