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Resumo

Com o presente estudo, prop0ds-se realizar um levantamento nos principais periddicos nacionais da Admi-
nistracdo e da Analise do Comportamento a fim de identificar categorias de assuntos pertinentes a cultura
organizacional, bem como apresentar a compreensao que a andlise do comportamento estabeleceu sobre
cultura organizacional. Para a realizacdo desse levantamento, foi feito um recorte entre os anos de 1997
e 2008, em periddicos de Administragdo e de Psicologia. O procedimento para realizar essa revisdo de
literatura envolveu inicialmente o acesso ao banco de dados das revistas indicadas para levantamento dos
sumadrios de cada volume. Em seguida, foram lidos todos os resumos dos artigos e separados os trabalhos
referentes ao universo conceitual da cultura organizacional, independentemente da abordagem. Por fim, os
artigos que contemplavam o tema cultura organizacional foram lidos e categorizados para o caso presente,
levando em consideragdo a temdtica abordada. Foi possivel verificar que, na tendéncia comportamental, a
cultura organizacional pode ser analisada em termos de trés componentes: resultados importantes para a
sobrevivéncia, praticas de membros organizacionais e ligacdes entre resultados e praticas. Com isso, iden-
tificou-se que o estudo das préticas culturais ou dos processos culturais tem sido de grande relevancia para

T Professor Adjunto 2, da Universidade Federal de Goids, campus Cataldo. Doutor em Ciéncias do Comportamento pela Universidade de Brasflia. Endereco para correspondéncia: Av. Dr.
Lamartine Pinto de Avelar, n® 1120, Setor Universitario, Cep.: 75704-020, Cataldo, Goiés. enderego eletronico: profandrevs@hotmail.com. Artigo financiado pela Fundagdo de Amparo a
Pesquisa do Estado de Goids — FAPEG Projeto n® 201010267000947.

2 Professor Titular. Doutor pela Arizona State University (1969). Bolsista Produtividade 1D — CNPq.

¢ Mestre em Psicologia pela Universidade Catélica de Goids e Professora do Centro de Ensino Superior de Cataldo CESUC.

48 |



o campo do Comportamento Organizacional, além de o tema ser de fundamental importancia para ampliar
a consolidacdo da Andlise do Comportamento como ciéncia, como produtora de conhecimento bésico ou
aplicado e como drea tecnoldgica responsavel por modificagdes comportamentais.

PALAVRAS-CHAVE: Comportamento Organizacional, Cultura Organizacional, Andlise do Comporta-
mento.

Abstract

The present study aims to conduct a survey in the Administration and Behavior Analysis major national
Journals, to identify categories pertaining to organizational culture and to provide a behavior analysis
understanding of organizational culture. We conducted a survey between the years 1997 and 2008, in jour-
nals of Management and Psychology. The procedure for performing this literature review initially involved
access to a database of journals volumes searching for summaries. All articles abstracts and separate
works that addressed issues related to the conceptual universe of organizational culture, regardless of the
approach, were read. Finally, articles about the subject organizational culture were read and categorized.
It was noted that, in the behavioral tendency, the organizational culture can be analyzed in terms of three
components: Important results for survival, practices of organizational members and connections between
results and practices. With this, we identified that the study of cultural practices or cultural processes have
been relevant to the field of Organizational Behavior. Moreover, the issue is also of fundamental importan-
ce to enlarge the consolidation of behavior analysis as a science, and is a producer of basic and applied
knowledge and as a technological area responsible for behavioral changes.

KEY-WORDS: Organizational Behavior, Organizational Culture, Behavior Analysis.

Introducao delas, desencadeou o reconhecimento e a formacao
do campo do comportamento organizacional.

Flexibilizacdo das leis trabalhistas, mudancgas tec-

noldgicas, novas demandas de qualificacdo, dificul-
dade de organizacdo dos trabalhadores, elevados
indices de desemprego, somados a outros processos
tém imprimido desenvolvimentos tanto na drea aca-
démica como nas politicas econdmicas e sociais nas

ultimas décadas.

A diversidade de disciplinas voltadas para solucdes
das diversas demandas das organizagdes, analisando

comportamento dos grupos e dos individuos dentro

A partir de uma conjuntura de continuas mudan-
cas nos objetivos e nas estruturas das organizacdes
publicas e privadas, tém-se buscado metodologias
mais eficazes para viabilizar mudangas da cultura
organizacional, ou seja, para garantir alteracdes de
praticas de grande escala e para facilitar uma res-
posta rdpida as ameagas a sobrevivéncia das organi-
zacdoes (REDMON e MASON, 2001). Dessa forma,
a compreensao da cultura organizacional se faz pri-

mordial, e tem sido relevante o desenvolvimento e
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o aprimoramento de teorias que contribuam com as

demandas organizacionais.

Comportamento Organizacional e a Cultura Orga-
nizacional. Pode-se afirmar que uma caracteristica
presente e resultante da Revolugdo Industrial seja
o desenvolvimento do foco agucado e investigativo
nas organizacoes, as quais se tornaram um fendme-
no com o qual a sociedade atual tem se acostumado
a viver. Um fendmeno que passou a fazer parte das
acoes didrias dos individuos, refletindo, assim, sua

relevancia social.

A diversidade de definicdes existentes sobre o que
seria uma organizacdo € discutida por Bastos, Loiola,
Queiroz e Silva (2004). Esses autores evidenciam em
sua andlise que o estudo das organizacdes é marcado
por multiplos conceitos, o que acaba por indicar a
existéncia de diferentes modelos teérico-metodold-

gicos de andlise e de investigacdo das organizacdes.

De maneira geral, os diversos modelos tedricos
abordam as organizacdes como um processo ou
uma entidade, havendo também tentativas de elabo-
rar convergéncias entre as duas caracteristicas. Ao
se propor o estudo da cultura organizacional a partir
de relatos dos empregados ou dos dirigentes, busca-

se inferir sobre os fenOmenos culturais.

Tendo por base a visdo da Andlise do Comporta-
mento, pode-se, entretanto, entender organizagao
como a interagdo dindmica entre 0 comportamen-
to de seres humanos e seus produtos/realizacdes
(GLENN e MALOTT, 2004). Ou seja, mediante
as diversas tarefas desempenhadas por individuos
(empregados) haverd consequéncias individuais e
outras resultantes do acimulo dos desempenhos es-

tabelecidos, que podem ser entendidas como pro-
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duto da organizacdo. “Uma organizacdo é definida
pelo que produz” (GLENN e MALOTT, 2004).

Nesse sentido, ao considerar as organizacdes, uma das
principais demandas contemporaneas refere-se ao pro-
duto por elas apresentado, seja nas organizagdes pu-
blicas (Redmon e Wilk, 1991) ou privadas (Redmon e
Agnew, 1991). Porém, independentemente de sua na-
tureza e de sua constitui¢do, elas se mantém pelos seus
produtos elaborados. No caso de uma organizacio pu-
blica, o produto elaborado seria o atendimento a popu-
lacdo que atinge necessidades especificas. J4 no caso
de uma organizacdo privada, o produto, de maneira
geral, seria a obtencdo de lucro, aumento na produtivi-

dade, aumento do nuimero de clientes e de acionistas.

Para que uma organizagdo possa viabilizar as con-
di¢des de sobrevivéncia, para que atinja os produtos
almejados, que sdo, de certa forma, seus objetivos,
sdo necessdrias diversas formas de planejamento de
estratégias para lidar com os individuos em interacao
(Cutilli e Clarke, 2000; Eubanks e Lloyd, 1992; Da-
niels, 1989).

Como fendmeno de investigacdo, as organizacdes
sdo extremamente amplas e diversificadas. O cam-
po de estudo do comportamento organizacional
também reflete a diversidade do fendmeno organi-
zacional e envolve o estudo de sistemas multiniveis
(Griffin e Moorhead, 2006). A evolucao conceitual
do campo apresenta tentativas de determinag@o dos
niveis estruturais das varidveis que compdem os te-
mas de seu interesse e das disciplinas que poderiam
oferecer o instrumental adequado para as andlises e

investigagdes (Siqueira, 2002).

Sendo assim, a distincdo em niveis de andlise foi

um dos principais aspectos a influenciar na evolu-
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¢ao do campo do comportamento organizacional.
As tendéncias dos niveis de andlises podem ser
evidenciadas nas publicagdes das revisdes sobre os
temas de interesse do campo de estudo, que ocor-
reram a partir de 1979, na Annual Review of Psy-
chology (Mitchell, 1979; Cummings, 1982; Staw,
1984; Schneider, 1985; House & Singh, 1987; II-
gen & Klein, 1988; O’Reilly, 1991; Mowday e Sut-
ton, 1993; Wilpert, 1995; Rousseau, 1997; Brief &
Weiss, 2002).

A primeira revisdao (Mitchel, 1979) reconheceu o
crescimento do campo do comportamento organiza-
cional, porém evidenciou-o a partir de uma tendén-
cia prioritariamente individual. Ou seja, adotou-se
um quadro de referéncia que abordava as dimensodes
relativas as dinadmicas psicossociais do individuo e
as dimensdes de sua atuagdo no contexto organiza-
cional. As dimensdes mais evidenciadas foram: per-
sonalidade, motivagdo, atitudes (satisfacdo, com-

prometimento, atribui¢des) e lideranca.

Ja a revisao de Cummings (1982), a segunda, pds
em evidéncia as dimensdes coletivas da organiza-
cdo. Nessa revisao, a tendéncia adotada foi a de
evidenciar o campo a partir das producdes que en-
fatizavam a organizacdo como um todo. Os tépicos
mais destacados foram: a estrutura organizacional,
politicas de recursos humanos, feedback, tecnolo-
gias, planejamento do trabalho e o contexto fisico

no qual o trabalho ocorre.

Foi na terceira revisao (Staw, 1984) que se postulou
— ou se reconheceu — que o campo era dividido em
duas grandes dreas: a) macrocomportamento orga-
nizacional, que aborda questdes referentes a totali-
dade ou unidade da organizacio e tem como tépicos

basicos de investigacdo: a cultura organizacional,

politicas de recursos humanos, estrutura organiza-
cional, programas de mudancas organizacionais,
desenho do trabalho e contexto fisico; e b) micro-
comportamento organizacional, que aborda e estuda
questdes referentes aos determinantes dos compor-
tamentos individuais, a intera¢do dos processos psi-
colégicos com os comportamentos e a relacdo dos
comportamentos com os sistemas organizacionais.
Essas dreas se apoiariam em algumas disciplinas:
a macro, na Sociologia, Economia, Antropologia e

Ciéncia Politica; a micro, na Psicologia.

Nessa revisao, ficou destacada a necessidade que o
campo do comportamento organizacional tem de de-
senvolver metodologias e formulagdes tedricas que
articulem as dreas macro e micro organizacionais.
Evidenciam-se, aqui, os estudos multiniveis como
estratégia interdisciplinar para analisar os construc-
tos socioldgicos, em termos dos mecanismos psico-
l6gicos envolvidos, o que promoveria uma melhor

integracdo entre as dreas.

Na tentativa de aprimorar o campo do comporta-
mento organizacional, na quarta revisdo, de Sch-
neider (1985), fica proposta uma nova estrutura-
cdo das dreas, ou niveis de andlise. Ao destacar a
falta de integracao tedrica entre as areas micro e
macro, o autor estrutura a revisio em trés focos:
a) individual, que abordava tépicos referentes a
motivacdo, satisfacdo, stress, comprometimento,
rotatividade e socializacdo; b) foco grupal e or-
ganizacional, abordando a temadtica da lideranca e
geréncia, grupos, clima e cultura; c) foco na pro-
dutividade, abordando os programas de mudancas

organizacionais.

Da quinta a nona revisao (House & Singh, 1987; Il-
gen & Klein, 1988; O’Reilly, 1991; Mowday e Sut-
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ton, 1993; Wilpert, 1995), priorizou-se a tendéncia
da 4rea macro organizacional, tentando salientar a
necessidade de se promover a interagdo entre vari-
aveis individuais e organizacionais (efeitos interni-
veis), bem como identificar a influéncia do contexto
na intersecdo das dreas. Isso significa que essas re-
visdes evidenciam a crescente proximidade entre as

areas macro e micro-organizacional.

Nas duas ultimas revisdes — que receberam um de-
talhamento melhor posteriormente —, na de Rousse-
au (1997) percebeu-se o objetivo de avaliar o campo
do comportamento organizacional refletindo sobre
a mudanca de organizagdes corporativistas para or-
ganizing. Aqui, a autora explica as mudancas que
definiram uma nova era organizacional e apresen-
ta os assuntos gerais do campo do comportamento
organizacional, o qual estéd sofrendo alteragdes sig-
nificativas. No detalhamento de cada um desses as-
suntos gerais, a autora aponta as mudancas de con-
ceito e cita os relatos de pesquisa que comprovam

tais transformacoes.

Janarevisdo de Brief e Howard (2002), o que se ob-
serva € a preocupacao em avaliar o que € conhecido
sobre experiéncias afetivas (humor e emocdes) em
organizacdes de trabalho, buscando investigar as la-
cunas existentes na literatura e sugerir como estas

podem ser superadas.

Para isso, as autoras apresentaram um contexto his-
térico que valoriza questdes sobre afeto no trabalho.
Nessa revisao, destacaram os estudos iniciados na
metade da década de 80, e discutiram a influéncia
reciproca entre o ambiente de trabalho, o humor e
as emocoes. A partir desse histérico do estudo do
comportamento organizacional, podem-se destacar

os principais tépicos de andlise da érea.
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Em um nivel macro-organizacional, as andlises con-
sistiriam em identificar a estrutura e 0 comportamen-
to das proprias organizagdes; €, em um nivel micro
-organizacional, os temas abordados seriam: afeto
no trabalho, aprendizagem no trabalho e sua transfe-
réncia para outros individuos ou para outros desem-
penhos, efeitos de mudangas organizacionais ou ati-
tudes frente a estas mudangas, clima organizacional,
cognicao no trabalho, competéncias no trabalho e nas
organizacdes, comportamentos de fuga e esquiva no
trabalho, contratos psicoldgicos, criatividade e solu-
c¢do de problemas no trabalho e nas organizacdes, cul-
tura organizacional, desempenho produtivo, desvios
de comportamento no trabalho, estresse no trabalho,
interacdes sociais nas equipes e nas organizacoes de
trabalho, motivacao no trabalho, significados e toma-

da de decisdo e julgamentos no trabalho.

Entre os anos de 1995 e 1997, a pesquisa na area
organizacional, em especial no campo do compor-
tamento organizacional, tem se configurado como
1997).

Porém, em funcdo das mudancgas nas relagdes de

uma tendéncia investigativa (Rousseau,

trabalho que vém ocorrendo, podem-se observar
as seguintes alteracoes: enfraquecimento do papel
da hierarquia pela descentralizacdo das praticas de
gestdo, pela influéncia de fatores ambientais nessa
relacdo de trabalho e pelo aumento da incerteza e da

dinamica conflituosa ocorridas no emprego.

As autoras ainda comentam que, com a descentraliza-
cdo da gestdo de pessoas e adaptacdes a realidade dos
mercados, tem-se atentado para as relacdes com supe-
riores imediatos que estruturam a distribuicao das re-
compensas. Aspectos como saldrio varidvel e pressao
do grupo no individuo emergem como substitutos de
influéncia gerencial e do compromisso anteriormente

considerado em um nivel individual de cada membro
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que representa um maior peso dos desempenhos do
grupo e do individuo no acesso as recompensas. A
propria recompensa em si tem se modificado: antes,
esperava-se promocdo e status formal; e busca-se a

construcdo da carreira e empregabilidade.

Portanto, € possivel verificar que, a partir das re-
visdes do Annual Review of Psychology, para uma
andlise organizacional deve-se envolver a diversi-
dade de aspectos relativos ao campo de estudo do
comportamento organizacional, porém faz-se ne-
cessario descrever as variaveis determinantes, nao
s6 do comportamento individualt mas também de
unidades coletivas, em especial da cultura organiza-
cional. Com isso, a partir de um levantamento nos
principais periddicos nacionais da Administracdo e
da Andlise do Comportamento objetiva-se identifi-
car categorias de assuntos pertinentes a cultura or-
ganizacional, bem como identificar a compreensio
que a andlise do comportamento estabeleceu sobre

cultura organizacional.

Método

Para se ter clareza da producao bibliografica acerca
do tema cultura organizacional, foi realizado para
esse estudo um levantamento sobre a produgdo na-
cional acerca de cultura organizacional entre os anos
de 1997 e 2008, nos periddicos de Administracao
(Revista de Administracdo Contemporanea - RAC,
Revista de Administrag¢do Publica - RAP, Revista de
Administracdo de Empresa - RAE, Organizacdo e
Sociedade - O&S e Anais do Encontro Nacional da
Associacdo de Pds- Graduacdo em Administracao
- ENANPAD) e nos de Psicologia (Psicologia Re-
flexdo e Critica, Psicologia Teoria e Pesquisa, Es-
tudo em Psicologia, Estudos de Psicologia, Temas

em Psicologia, Revista da Associacdo Brasileira de

Psicoterapia Comportamental e Revista Brasileira

de Andlise do Comportamento).

O procedimento para se realizar essa revisao de li-
teratura envolveu inicialmente o acesso ao banco de
dados das revistas indicadas para levantamento dos
sumadrios de cada volume. Em seguida, foram lidos
todos os resumos dos artigos e separados os traba-
lhos que abordavam questdes referentes ao univer-
so conceitual da cultura organizacional, indepen-
dentemente da abordagem. Por fim, os artigos que
contemplavam o tema cultura organizacional foram
lidos e categorizados para o caso presente, levando

em consideracdo a temética abordada.
Resultados e Discussao

O estudo da cultura organizacional apresenta diver-
sas visoes tedrico-metodoldgicas (Zanelli e Silva,
2004; Redmon e Mason, 2001; Eubanks e Lloyd,
1992). E possivel identificar dois grandes eixos so-
bre o estudo da cultura organizacional: a tendéncia
mentalista e a comportamental. A partir de uma vi-
sao mentalista, a cultura pode ser classificada em
teorias idealistas (Keesing, 1974) que, seja por sis-
temas cognitivos, estruturais ou simbdélicos, irdo ex-

plicar a dinamica cultural nas organizacoes.

Como abordado por Redmon e Mason (2001), esta
visdo afirma que a cultura vem de crencas, valores,
expectativas e outros constructos que influenciam
as praticas de uma organiza¢do. Assim, as mudan-
cas em culturas requerem mudangas nos construc-
tos cognitivos que medeiam as influéncias ambien-

tais sobre as praticas.

Schein (1990, 1996) ilustra a visdo idealista quan-

do afirma que os sentimentos, valores e comporta-
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mentos que fazem parte das praticas culturais sao,
no final, determinados por percep¢des, linguagem
e processos de pensamentos que um grupo passa a
compartilhar. Deal e Kennedy (1982) afirmam tam-
bém que a cultura estd vinculada a valores e crengas
compartilhadas pelos membros de uma organiza-
¢do. De modo geral, a vertente idealista tem tam-
bém buscado descrever o conteido da cultura e es-
tabelecer correlagdes entre mudangas nas crengas,
valores e outros constructos e as praticas de uma

cultura.

O levantamento da literatura permitiu classificar a
producdo relativa a cultura organizacional em uma
ampla variedade de assuntos, porém hd uma predo-

mindncia na producio da vertente idealista.

Os estudos, de certa forma, envolveram questdes
referentes a: metodologia para o estudo das culturas
(Laino e Rodriguez, 2003; Ferreira, Assmar, Estol,
Helena e Cisne, 2002; Cavedon, 1999), caracteri-
zacdo e descricdo de praticas culturais (Almeida e
Martins, 2003; Saraiva, 2002; Silva e Rocha, 2001;
Mesquita, 1998), cultura como varidvel indepen-
dente (Toledo e Bulgacov, 2004; Naves e Coleta,
2003; Santos e Fischer, 2003; Mesquita e Goerck,
2001; Porto e Tamayo, 1999; Rodrigues, 1997),
percep¢ao da cultura organizacional (Junior e Bor-
ges-Andrade, 2004; Silva e Luna, 2004; Cavedon e
Fachin, 2000), cultura como elemento determinan-
te na resisténcia a mudanga organizacional (Souza,
2006; Beatriz, 2004; Crubellate, 2003; Quintella e
Souza, 2001; Rossini, Crubellate e Mendes, 2001;
Baldi, 1998; Machado, 1998; Vergara e Pinto, 1998;
Zanatta, 1998; Feuerschiiter, 1997) e questdes refe-
rentes a comparagdo entre modelos de cultura em
aspectos diversos da cultura organizacional (Gui-
guet e Silva, 2003; Jinior e Junior, 2001; Urdan e

54 |

Urdan, 2001; Vieira, Crubellate, Silva e Silva, 1999;
Zanela, Freitas e Becker, 1998). Ndo foram identifi-
cados trabalhos nos peridédicos com o viés compor-

tamental.

Merece destaque o fato de que, na producgdo da ver-
tente idealista, o desenvolvimento de metodologia
adequada e sistemdtica que busca viabilizar uma
mudancga organizacional tem sido deixado de lado.
Isso se deve a concepgio de que ndo se pode mudar
de modo arbitrdrio uma prética cultural, ou seja, a
cultura ndo pode ser alterada por meio do andncio
de mudancas ou implementagdo de programas pla-
nejados de mudangas, mas sim, ampliada ou ressig-
nificada por meio de alteragdes de conceitos essen-
ciais nos modelos mentais dos portadores da cultura
(Zanelli e Silva, 2004; Redmon e Mason, 2001).

Apesar de a producdo ter sido escassa, na tendéncia
comportamental a cultura organizacional pode ser
analisada em termos de trés componentes: resulta-
dos importantes para a sobrevivéncia, praticas de
membros organizacionais e ligacdes entre resulta-
dos e préticas (Glenn e Malott, 2004; Mawhinney,
1992a). Os resultados se referem ao alcance neces-
sério para o sucesso, dadas as demandas do ambien-
te externo; as praticas se referem aos comportamen-
tos emitidos por membros da organizagdo com uma
recorréncia e as ligacdes se referem a métodos de
gerenciamento que, sob condi¢des ideais, garantem
que as préaticas sejam correlacionadas com resulta-
dos desejaveis (Mawhinney, 1992b). Dessa forma,
a andlise da cultura envolve mais que as contingén-
cias operantes. Enquanto as contingéncias operantes
permitem que o comportamento do organismo fique
sob controle das consequéncias especificas da his-
toria deste individuo, as contingéncias entrelacadas,

que compdem as préticas culturais, permitem que o
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comportamento de dois ou mais individuos ocorram
de maneira ordenada e coordenada sob o controle
de consequéncias que nao seriam facilmente adqui-

ridas por um processo seletivo ontogenético.

A contingéncia entrelacada consiste no envolvi-
mento de um elemento de uma contingéncia de trés
termos de um individuo com o elemento da con-
tingéncia de trés termos de outro individuo. Uma
contingéncia entrelacada determina quais os even-
tos em uma contingéncia operante irdo funcionar
simultaneamente como antecedente ou consequente
para o comportamento de outro individuo, enquanto
que as consequéncias individuais controlam certos
comportamentos em certos contextos para um orga-
nismo. Uma metacontingéncia, entdo, envolveria a
simultaneidade de fun¢des em relacdo aos eventos
que constituem uma ocorréncia das contingéncias
entrelacadas, permitindo adaptacdo ou replicacao
de praticas em relagdo ao ambiente e aos resultados

produzidos.

Uma organizacdo envolve uma diversidade de prati-
cas culturais, ou de contingéncias entrelacadas e nao
entrelacadas, que pode possibilitar diversos produtos.
Porém, na medida em que as contingé€ncias entrela-
cadas aumentam de complexidade, pode-se dizer que
a origem das consequéncias também se torna com-
plexa, ou seja, as combinagdes existentes entre as di-
versas contingéncias individuais que sdo necessarias
para viabilizar um especifico produto se originam
tanto das consequéncias mantenedoras dos compor-
tamentos operantes, como das consequéncias resul-
tantes dos diversos comportamentos dos membros do
grupo (Glenn e Malott, 2004; Glenn, 2003).

Por exemplo, se uma contingéncia entrelacada é

recorrente em uma organizacdo do ramo de ata-

cadistas, como um supermercado, o resultado das
contingéncias seria a de vendas de produtos. As
consequéncias de um funciondrio responsdvel pelo
estoque seria o recebimento do salério, via contra-
cheque, do pessoal dos recursos humanos. Essa con-
sequéncia € adquirida das consequéncias que man-
tém a propria organizacdo. Porém, com a abertura
de novos supermercados, flutuacdes nas vendas po-
dem levar a condi¢Oes de maiores dificuldades por
parte da organizacao, o que ndo terd efeitos diretos
sobre as consequéncias individuais do vendedor do
supermercado em um curto prazo de tempo, mas
terd efeitos diretos sobre a possivel manuteng¢do ou

ndo do funcionamento do supermercado.

As ligagdes entre resultados e praticas podem estar
relacionadas a uma diversidade de sistemas. Como
exposto por Glenn e Mallot (2004), “o termo siste-
ma € usado para uma variedade de relagdes entre
muitos tipos de elementos isolados, combinados em

um todo para alcancgar um resultado”.

As culturas organizacionais eficazes, entdo, en-
volvem préticas que, em grande proporc¢ao, inter-
ferem ou ndo contribuem com resultados impor-
tantes para satisfazer ou alterar as exigéncias do
ambiente externo. Com isso, entende-se uma or-
ganiza¢cdo como um sistema cultural que envolve a
combinacao de préticas que possibilitardo alcangar
resultados esperados, tanto em um nivel individual

como no coletivo.

A complexidade, portanto, de uma organizacdo
deve ser observada em relac@o aos inimeros grupos
e as inter-relagdes entre os grupos. Para isso, Glenn
e Malott (2004) consideram trés tipos de complexi-
dade organizacional que possibilitam a ordenacdo

das complexas inter-relacdes entre os sistemas or-
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ganizacionais: complexidade ambiental, complexi-

dade de componentes e complexidade hierdrquica.

A complexidade ambiental seria compreendida
como sendo as varidveis ambientais externas a orga-
nizacdo que exercem influéncias nas praticas com-
portamentais. Essas varidveis podem envolver as-
pectos geograficos (um terremoto ou um periodo de
estiagem muito longo), decisdes conjunturais (uma
alteracdo na legislacdo trabalhista ou um acordo in-
ternacional que facilita a importacao), alteracdes no
mercado consumidor (modismos de consumo devi-
do a uma nova organizacdo que abre nas imedia-
¢oes), acordos financeiros (acionistas que solicitam
um enxugamento do quadro de funciondrios para
tornar a organizacdo mais atrativa para a venda de
acoes), ou seja, toda e qualquer varidvel externa a
organizacdo que possa de alguma forma exercer in-

fluéncia sobre as praticas culturais.

O outro aspecto indicado por Glenn e Malott (2004)
€ a complexidade de componentes. Aqui se observa
que cada unidade organizacional (vendas, estoque,
producdo, financas) apresenta, em seus cargos, fun-
coes especificas. As formas com que as fungdes dos
diversos individuos se combinam, em uma mesma
unidade e entre unidades, seriam as menores pra-
ticas culturais. Ou seja, se cultura organizacional é
um conjunto de contingéncias entrelacadas que ge-
ram produtos culturais, as contingéncias individuais,
entrelacadas em cada unidade de uma organizacdo,
representa, portanto, a menor unidade de andlise dos
componentes organizacionais. Por exemplo, no setor
de compras, as atividades que compdem a fungdo
de venda seriam: ligar o antincio de venda da vitri-
ne, atender as solicitacdes dos compradores, regis-
trar uma compra, embrulhar o produto; na fungao

de assistente administrativo: registrar a quantidade
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de divisas que entraram, registrar a saida de produ-
to, solicitar novos produtos do estoque; na fun¢do de
estoquista: ler as solicitacdes de novos pedidos, veri-
ficar nas prateleiras a existéncia dos pedidos, solicitar
a compra de mais produtos. De certa forma, a com-
plexidade de componentes consiste na especificacao
das rotinas de trabalho e produc¢ao, caracterizando as

operagOes (tarefas) e os agentes executores.

O dltimo aspecto da complexidade seria o hierar-
quico, que envolve a relac@o entre as tarefas, a di-
recdo de subordinacdo e autoridade que configura
entre os individuos e o trabalho de uma organiza-
cdo. Portanto, este componente define a forma e a
funcdo das atividades, bem como delineia como as
partes da organizacdo se subdividem. Observa-se,
com 1isso, a configuracdo de uma organizacdo que
reflete a divisdao de trabalho e os meios de coorde-

nacgdo das tarefas divididas.

Com base nesses componentes de um sistema, €
possivel inferir os motivos de certas praticas de cer-
tos grupos em determinadas situagdes, como por
exemplo: uma organizacdo adota a remuneracdo
varidvel em detrimento de remuneracdo fixa; uma
segunda organizagdo prioriza desenvolver um sis-
tema de remuneracdo indireta como contribui¢des
previdencidrias e indenizagdes por acidente ou inva-
lidez; e uma terceira organizacdo lida com remune-
racdo direta e adota programas de participacdo nos
resultados e sistema de bonus. A diversidade de pra-
ticas deve-se a infraestrutura de uma organizacao,
ou seja, aos métodos de transformacgao dos recursos
naturais em recursos utilizaveis e a forma de contro-

lar os integrantes de um grupo.

Contudo, nem sempre as praticas culturais serdo

resultantes de contingéncias interligadas (Glenn,
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2004). H4a também praticas culturais que podem via-
bilizar produtos de maneira que nao envolvam con-
tingéncias individuais interligadas, mas que mesmo
assim garantam os produtos culturais a um grupo
especifico. Em um restaurante, o comportamento
de um garcom estd entrelacado ao comportamento
do cozinheiro e ao do caixa, e dessas contingéncias
individuais entrelacadas tem-se como produto cul-
tural a presenca de clientes. Agora, suponha que no
mesmo restaurante haja um vigilante, que cuida dos
carros dos clientes, cujo comportamento ¢ mantido
por outras contingéncias que ndo estdo interliga-
das as contingéncias do garcom, nem as do cozi-
nheiro e nem as do caixa, mas que no final garante,
contribui, para que o cliente continue voltando ao
restaurante e até diga “gosto deste restaurante pela
comida e pela seguranca que ele nos proporciona”.
Nesse caso, a manutencao do produto cultural foi
determinada por contingéncias entrelagadas, meta-
contingéncias, e por contingéncias nao interligadas,

macrocontingéncias.

De acordo com a visdo da Andlise do Comporta-
mento sobre cultura organizacional, € mais prova-
vel que as organizag¢des sobrevivam com as deman-
das externas se monitoradas as demandas externas
e as condi¢des ambientais dentro de uma organiza-
cdo para produzir préticas adaptativas (Redmon e
Mason, 2001). E segundo Yaber e Valarino (2002) e
Malott e Garcia (1987), a andlise de sistemas com-
portamentais possibilita identificar os objetivos fi-
nais de uma organiza¢do, bem como, identificar e
estabelecer estratégias que levam certas organiza-
cOes a apresentarem melhor performance competi-

tiva que outras organizacoes.

O analista do comportamento, juntamente com 0s

gestores, sdo designers ou planejadores culturais

(Mawhinney, 1992a). Assim, uma andlise expe-
rimental possibilitaria descobrir os tipos atuais e
novos de sistemas de metacontingéncias, metacon-
tingéncias emergentes e macrocontingéncias cola-
terais, ou outros aspectos organizacionais relativos

a uma organizacao (Yaber e Valarino, 2002).

Como se pode perceber, os estudos sobre cultura or-
ganizacional na andlise do comportamento estdo em
um estagio inicial, havendo algumas reflexdes que
tém demonstrado os limites conceituais (Eubanks
& Lloyd, 1992), juntamente com as implicagdes do
comportamento governado por regras (Malott, 1992).
Além disso, poucos estudos aplicados e tecnologicos
sobre cultura organizacional tém sido produzidos.
No Brasil ha uma escassez de estudos, conforme le-
vantamento realizado. Porém merece destaque estu-
do realizado por Horta (2006), elaborado em ambito

de p6s-graduagao, no nivel mestrado.

Dando continuidade ao diagnéstico da cultura or-
ganizacional, tendo em vista o0 modelo de andlise
de Schein (1990), observamos a tentativa da autora
de interpretar um modelo de cultura fundamentado
na visdo mentalista em termos comportamentais.
Horta (2006) trata os termos relativos a cultura, os
quais sao vistos por Schein (1990) em termos de r6-
tulos verbais emitidos por membros da organizacao,
como sendo respostas verbais sob controle de even-
tos ambientais. Neste estudo fica, pois, evidente a
necessidade de se realizar andlises funcionais para

se descrever fenOmenos sociais.
Consideracgoes finais

A Cultura Organizacional é de fundamental impor-
tancia para as organizacdes. A Andlise do Compor-

tamento tem buscado aprofundar os estudos concei-
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tuais e metodoldgicos acerca do conceito de cultura

em diversas situacoes.

Nos estudos sobre questdes aplicadas, podem-se
destacar trabalhos que buscam descrever praticas
culturais socialmente relevantes, ou até mesmo,
utilizando-se de estratégias de pesquisa quase-ex-
perimental, interpretar as varidveis determinantes
das praticas. Estes estudos podem ser ilustrados
pelos trabalhos que analisam a economia (Kunkel,
1991; Lamal, 1991; Rakos, 1991), a politica e o
sistema legislativo (Prudéncio, 2006; Todorov,
1987; Todorov, Moreira, Prudéncio, Pereira, 2005;
Macedo 2004; Lamal e Greenspoon, 1992; Gol-
dstein e Pennypacker, 1998), o sistema penitenci-
ario e de controle da criminalidade (Valderrama,
Contreras, Vargas, Palacios e Bonilla, 2002; Ellis,
1991), o uso de sistemas de informagdes para o
controle das praticas sociais (Alves, 2006; Guerin,
2004, 2005; Martone, 2003; Rakos, 1993) e os pa-
droes de dinamica familiar brasileira (Verneque,

Ferreira e Teixeira, 2003).

Na drea de produgdo tecnoldgica nio h4, ainda, uma
producdo sistematica que seja suficientemente arti-
culada com as dreas de producdo bésica e aplicada
a ponto de trazer melhoras significativas a socieda-
de, além de garantir validade e confiabilidade aos
métodos de observacdo e mensuragdo sobre os fe-
ndmenos sociais. Segundo Lattal (2005), a tecnolo-
gia deve subsidiar-se nas produgdes basicas e apli-
cadas, gerando condicdes para que se desenvolvam
formas de avaliacdo dos fenomenos, ferramentas de
intervencoes e, em especial, condi¢des que permi-
tam identificar necessidades de adequacdo das fer-
ramentas de interven¢do. Nos estudos que ilustram
essa tendéncia, desenvolvidos por Glenn e Mallot
(2004) e por Redmon e Mason (2001), se descreve
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como se pode realizar uma andlise funcional de pra-

ticas culturais em contexto organizacional.

Com isso, o estudo das préticas culturais ou dos
processos culturais torna-se de fundamental impor-
tancia para ampliar a consolidagdo da Anélise do
Comportamento como uma ciéncia, seja produtora
de conhecimento bdsico ou aplicado e como area
tecnolégica responsdvel por modificacdes com-
portamentais. A Andlise do Comportamento ja €
reconhecidamente consolidada na producao de co-
nhecimento basico e aplicado. Porém, é importante
também destacar que, apesar da tradicao da drea em
explicar a complexidade das varidveis que determi-
nam o comportamento individual, com a utilizacdo
de métodos que focam basicamente os processos
seletivos das contingéncias ontogenéticas, para se
utilizar unidades de andlise do nivel cultural am-
plia-se a capacidade de compreensdo das varidveis

determinantes do comportamento humano.

O conceito de contingéncias entrelagadas, envol-
vendo a discussao sobre metacontingéncia e macro-
contingéncia, possibilita descrever o comportamen-
to em niveis distintos de andlise. E isso possibilita
o desenvolvimento de tecnologia para manipular as
praticas sociais, em diversas situagdes, envolvendo
as consequéncias individuais imediatas do compor-
tamento dos individuos que participam das praticas
culturais. Tais intervencdes podem envolver, por-
tanto, desde andlises extremamente amplas, como
modos de producdo (capitalismo ou socialismo), até

organizacdes (hospitais, escolas e empresas).
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