Andlise Psicologica (1982), 11{2/3):3156-320

Mudanca de cultura

numa organizacao

O objectivo deste trabalho consiste em
descrever o processo de mudanca da cultura
de uma organizagdo. Comegamos por dis-
cutir a ideia de cultura e a sua aplicagdo
as organizagOes; segue-se uma discussio de
processo de mudanga, baseada no conceito
de Lewin. Descrevem-se os virios agentes
envolvidos neste processo, avancando-se al-
gumas perspectivas tteis para um técnico de
saide quando actua como agente de mu-
danga da cultura de uma organizag@o.

Subjacente a todas estas discussOes encon-
tramos a questdo temAtica: serd que a
acumulagio sequencial de pessoas mais sau-
déveis é o mesmo que uma organizagdo mais
sauddvel? Este parece ser um tema apro-
priado para este trabalho, ji que a audién-
cia que temos em vista sdo os técnicos de
saide exercendo a sua actividade no campo
laboral. Pretende-se alargar o campo de
ac¢io da satde na cultura da organizacio
e explorar as implicagdes desse alargamento
para o técnico de satide. De modo mais sim-
ples, pretendemos que o técnico de satde
tenha em conta a cultura e ndo veja o seu
papel limitado & considera¢do individual dos
membros da organizagdo. Isso ndo é, na
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nossa opinido, o mesmo que acumular um
maior nimero de pessoas mais saudédveis e
menos sujeitas a acidentes.

O QUE E A CULTURA?

Kroeber e Kluckhohn (1952) fizeram estu-
dos intensivos sobre a defini¢do de cultura,
citando cerca de 164 defini¢cGes. Kluckhohn
condensou-as assim: «A cultura consiste
numa série padronizada de modos de pen-
sar, sentir e reagir, adquiridos e transmiti-
dos principalmente através de simbolos e
que revelam os tragos distintivos das rea-
lizagbes dos grupos humanos, incluindo a
corporizagdo destes tragos sob a forma de
artefactos; o cerne da cultura sdo as ideias
tradicionais (quer dizer, seleccionadas e de-
rivadas historicamente) e os valores que lhes
sdo proéprios.» (1969.55)

E importante para nés, nesta definigdo, o
facto de salientar que a nossa vida em
comum no interior de uma organizagdo tem
uma cultura.

A juntar a actividade que desempenha-
mos de maneira mais evidente como manu-
facturar, fornecer um servigo, vender, etc.,
existe um conjunto especifico de sentimen-
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tos, reac¢des e pensamentos para com 0S
outros no interior da organizagio, e para
com o mundo exterior. As organizac¢des dis-
tinguem-se umas das outras mesmo quando
tém o mesmo tipo de actividade. A essa
distintividade podemos chamar cultura.

Berger ¢ Luckman (1966) consideram a
realidade do nosso comportamento social
construida a partir dos nossos comporta-
mentos parcelares. Por outras palavras, o
modo normal de trabalhar numa organiza-
¢ao (a cultura) é construida pelos seus mem-
bros. Nédo é imposto do «alto, mas elaborado
ao longo do tempo pelas nossas acg¢les. Es-
tes autores acham que os nossos hdabitos
num contexto social, como por exemplo no
trabalho, se institucionalizam pelo uso cons-
tante. Tais habitos sdo, por isso, muito difi-
ceis de alterar. Isto é assim porque os mem-
bros de uma organizag¢io obtém algo desses
hébitos, embora quem analise uma dada cul-
tura ndo seja capaz de descobrir o qué.

Beger e Luckman usam a expressdao ma-
nutengdo da realidade para descrever a per-
sisténcia de uma cultura. Desenham um
quadro dos individuos de uma organiza¢io
decidindo comportar-se de uma determi-
nada maneira, considerada normal e da
existéncia de um senso comum sobre esse
comportamento, como resultado de uma
mensagem fornecida pela realidade que os
cerca. E isto que mantém a realidade. A
maioria dos individuos numa organizagdo
constituem o «coro»; quer dizer, sao muitos
€ reagem como grupo perante aqueles que
consideram como membros significativos e
legitimos da organizacdo. Estes membros
significativos e legitimos sdo os administra-
dores, dirigentes sindicais, membros presti-
giados (médicos, por exemplo) peritos e li-
deres informais. Usamos a palavra legitima
para sublinhar a singularidade de cada or-
ganizacio € a sua relutincia em aceitar es-
tranhos como significativos.

A partir do pensamento de Berger e Luck-
man podemos dizer que, se a realidade é
mantida por pessoas significativas que o
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coro considera legitimas, essa realidade pode
ser mudada por essas mesmas pessoas que
desconfirmam a realidade existente, confir-
mando uma outra. Tudo isto d4 uma posi-
¢do importante ao técnico de satide na mu-
danga da cultura.

COMO SE DA A MUDANCA?

Kurt Lewin (1952) elaborou um conceito
de processo de mudanga do comportamento
social, que podemos considerar como com-
plemento do conceito de cultura organiza-
cional. V& a organizagio como um sistema
social caracterizado por costumes ou hébitos
sociais, mantidos em equilibrio quase esta-
cionério. Chama-lhes campos de forgas. Al-
gumas destas forcas conduzem a mudanca
e outras resistem-lhe. Este conceito sobre
forgas e tendéncia de campo para estar em
equilibrio, embora seja dinidmico, pode apli-
car-se as organizacdes.

Estas forgas, as que conduzem a mudanga
e as restritivas, equivalem-se. Uma organi-
zacdo saudivel precisa de ambas. Tendem
a medir-se mutuamente, produzindo uma
dinimica assim como uma estabilidade que
os membros de uma organizagio valorizam.
Serdo for¢as de mudanga, por exemplo, es-
forgos de aperfeicoamento do sistema, ou
desenvolvimento do seu potencial e eficién-
cia. Quaisquer esforgos para introduzir no-
vas actividades, resolver problemas ou pro-
mover o crescimento dos membros, serdo
considerados forcas de mudanca. Sdo forgas
desestabilizadoras. Podem encorajar tendén-
cias para fugir as regras e construir recep-
tividade & admissdo de novas forgas no inte-
rior da organizagio.

As forgas restritivas prestam o seu servigo
reduzindo a instabilidade, ndo desejavel pe-
las organizac¢Ges, ¢ aumentando a previsibi-
lidade, que valorizam. S3o geralmente acti-
vidades que opdem barreiras firmes contra



as novas forcas e tomam uma posigdo pra-
tica e cautelosa quando algo de novo é su-
gerido. Sem estas actividades o sistema fi-
caria desequilibrado e perderia rapidamente
o seu sentido de identidade e objectivo,
assim como a sua cultura. B esta accdo di-
nimica entre os dois tipos de forcas, pre-
sente em toda a organizagio e ndo restrita
a grupos particulares como a geréncia ou
os sindicatos, que produz a cultura ou cons-
tr6i a realidade.

A partir do que foi dito, uma organizacao
tipica é vista como um equilibrio entre as
forgas de mudanga e as forgas que a preser-
vam de uma mudanga sem limites. Por ou-
tras palavras, uma organizagio tipica possui
uma cultura equilibrada, aceitando apenas
forgas novas suficientes para se manter viva,
alerta e rentavel.

Experimentar o novo, e manter o com-
portamento anterior, sio ambas atitudes pru-
dentes. HA membros legitimos e significati-
vos nos dois tipos de forgas.

Esta situacdo mantém-se até que entra no
campo uma forga que este ndo consegue
acomodar. Vem geralmente do exterior mas
pode crescer internamente. Quando o campo
ndo consegue acomodar uma forga no seu
campo dinimico, diz-se que descongela. Le-
win diz que a mudanca comeca quando o
campo de forcas existente se torna instdvel.

Mudar4, para recuperar a estabilidade que
tanto valoriza. Durante esta segunda fase
dia-se a mudanca, & medida que o sistema
se reordena para acomodar a nova forca.
O desequilibrio ndo pode durar demasiado
tempo, ou a organizagio perder4 a sua cul-
tura (equilibrio quase estacionério). Por isso
a terceira fase é o «recongelamento» num
novo conjunto de comportamentos. E este
o paradigma de mudanga social que esti
implicito na maior parte das opinides da
moderna ciéncia do comportamento sobre
mudanca nas organizacdes.

Outros autores fizeram afirmacdes que
apoiam esta opinifo. Khan diz: «Mudar uma

organizacio significa mudar o padrio de
comportamento recorrente (1974:469). She-
pard usa a palavra cultura na sua afirma-
¢do: «As culturas mantém-se através da
operagdo de processos de autovalidagdo.
Mudar uma cultura requer intervengdes que
invalidem processos velhos e¢ condi¢Ges que
facilitem a criagdio de novos processos de
autovalidagido.» (1952-224).

Desenvolvi uma taxinomia de agentes de
mudanc¢a que indica os agentes necessirios
para completar este processo de mudanca
social, partindo de uma disposicdo de for-
¢as para outra. (Ottaway, no prelo.) Chamo
«Geradores de Mudanca», «Implementado-
res de Mudanga» e «Adoptadores de Mu-
danga», as trés principais categorias de
agentes que correspondem as trés fases prin-
cipais. Estas categorias sdo equivalentes aos
«Descongeladores», «Modificadores» e «Re-
congeladoresy, de Lewin.

Os «Geradores de Mudanca» estio geral-
mente fora das organizagOes; sdo aqueles
que dizem: «Vocés deviam mudar», por
exemplo, admitindo mais negros, aumen-
tando a seguranca, etc. Tém geralmente um
lider conhecido do pidblico (o protétipo do
«Gerador de Mudanca») e manifestantes
que estdo na linha de fogo, perante o pd-
blico. Sdo apoiados por patrocinadores que
auxiliam o processo de mudanca com di-
nheiro ou influéncia politica. Quando h4 um
grande nimero de defensores (o quarto
grupo de «Geradores de Mudancay), a mu-
danga esta prestes a correr. Se o grupo alvo
de toda esta actividade diz: «sentimos a ne-
cessidade de mudar», a mudanca ocorreré,
e podemos dizer que o campo estd «descon-
geladoy.

Uma vez que o sistema considera que é
do seu préprio interesse mudar, torna-se
activo um novo grupo de agentes: os «Im-
plementadores». Dividem-se em trés grupos,
a comegcar pelos implementadores externos.
Sdo geralmente do tipo pioneiro e tentam
criar implementadores nos escaldes elevados
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do sistema, que por sua vez criam imple-
mentadores internos ao nivel de base. Ha
sempre um grande problema relacionado
com este grupo: estari a desconfirmar rea-
lidades antigas e confirmar novas realidades,
ou a fazer o oposto? Por outras palavras,
muitos implementadores poderdo ser signi-
ficativos mas ndo serem considerados legi-
timos; também podem estar a instituciona-
lizar velhas culturas, em vez de promover
culturas novas.

Para que a mudanga ocorra, usando as
ideias de Khan e Shepard, os novos padrdes
de comportamento tém de substituir os ve-
lhos e serem autovalidantes. Para que isto
suceda é necessario um terceiro conjunto de
agentes de mudanga. Sio os «Adoptadores»
dos novos padroes de comportamento. A
adop¢do dos novos comportamentos pode
ser a parte mais dificil do processo. Para
que a mudanca ocorra mais facilmente e
tenha efeito mais duradouro, o primeiro
«Adoptador» tem de ser o protétipo do novo
comportamento. Se assim for os «Manuten-
tores» (grupo de agentes de mudanga n.° 9,
na minha taxinomia) manterdo o novo com-
portamento. Isto relaciona-se com as ideias
de Luckman e Berger acerca dos membros
significativos e do «coro». Os «Manutento-
res» sdo os membros do «coron.

Claro que tudo isto depende da forma
como o sistema mudado for visto pelos uti-
lizadores, décimo e ultimo grupo dos agen-
tes de mudanca. Se o comprador de um
novo carro nio estiver disposto a pagar o
preco de um carro mais seguro, de nada
servem as campanhas de protec¢do ao con-
sumidor.

Se os pais brancos e negros nio tivessem
mandado os seus filhos para as escolas in-
tegradas na parte sul dos E. U. A., Martin
Luther King (um dos protétipos do Gerador
de Mudanga) ndo teria ganho o Prémio No-
bel. Se o publico ndo estivesse disposto a
utilizar o Servico de Satde Britidnico, de
nada valeria a sua reorganizagio.
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PERSPECTIVAS QUE PODEM
AUXILIAR A ACTIVIDADE
DOS AGENTES DE MUDANCA

Tendo em vista o exposto, h4 uma série
de observacGes que podem ser tteis para
aqueles que desejem ser agentes de mu-
danca no sistema social a que pertencem.

Do exposto, pode tirar-se a conclusao que
as pessoas nao gostam de mudar. Tem de se
ter isto em conta em qualquer processo de
mudanca. A mudanga desestabiliza e per-
turba, ¢ a maior parte das pessoas ird achar
razOes para ndo mudar. Pode dizer-se que o
trabalho é geralmente organizado de modo
a evitar mudancgas. Tendemos a instifucio-
nalizar os comportamentos que valorizamos
e isso implica a nossa reticéncia em altera-
-los. Mantemos muitas vezes as coisas como
estio mesmo quando se revelam inade-
quadas.

Mas claro que a mudanga acontece, €
quando assim é podemos considerar que
aqueles que mudam encontraram algo no
novo comportamento, servindo os seus in-
teresses. Quando os membros de uma orga-
nizagdo sentem a necessidade de mudar e
conseguem ver um modo de o fazer, estdo
prontos para isso. As pessoas ndo mudam
por uma questdo de boa vontade ou quais-
quer outras razdes bem intencionadas. O in-
teresse que identificam como necessidade
sentida pode ser muito complexo e dificil
de articular. Mas se pretendemos que a mu-
danga dure ela deverd basear-se nas neces-
sidades e interesses dos membros da orga-
nizagio.

Uma terceira perspectiva 1til & que as
pessoas mudam mais facilmente quando
tém algo a dizer sobre a mudanga. Berger
e Luckman exprimem isto na sua linguagem
especifica: «E mais provivel que alguém se
desvie de um programa estabelecido por
outros do que de um programa que tenha
ajudado a criar.» (1966:58:59). Backard diz:
«as pessoas apoiam aquilo que ajudam a
criar». (1969:27). Isto adapta-se perfeita-



mente as ideias sobre a cultura e sua sobre-
vivéncia.

A resisténcia é sempre a parte dificil da
mudanga; é vista frequentemente como sua
inimiga. Contudo, pode ser fitil considera-lo
sauddvel. O problema é saber manusea-la.
Geralmente consagra-se muito esforgo a im-
pedir que a resisténcia apareca a luz do dia,
partindo do principio que ndo constitui um
problema se nio lhe for prestada atencdo.
Um agente de mudanga é tanto mais eficaz
quanto antecipa a resisténcia e lhe permite
revelar-se, usando-a como energia criativa.

A quinta perspectiva é que, ser agente de
mudanca na organizagio em que se traba-
lha é arriscado. B mais facil e recompensa-
dor em termos de estatuto e ganho eco-
némico, conformar-se com a cultura do
sistema. As organizacGes esperam do seu
pessoal que mantenha a realidade, embora
nenhuma possa sobreviver a longo prazo
sem a existéncia de membros que a descon-
firmem. Quem se desvie do comportamento
estabelecido, desconfirmando a realidade
existente arrisca-se a uma perda subtil de
estatuto, posicdo, bem-estar e respeito por
parte dos colegas. E psicologicamente re-
compensador o sentimento de pertencer ao
grupo, quando se apoiam processos buro-
craticos. E dificil para a maioria das pessoas
desviarem-se de tais relacGes simbibticas,
contestando os valores ou implicagBes das
actividades que desempenham.

Consequentemente, muitos dos membros
de uma organizacdo satisfazem o seu empe-
nhamento em relagdo a valores como trata-
mento justo e locais de trabalho saudaveis,
obtendo concessGes especiais para casos iso-
lados, em vez de pdr em questdo o sistema.
Por exemplo, alguns médicos poderdo tratar
os sintomas fisicos, causados pelas condigdes
de trabalho, em vez de perturbar o sistema,
lutando para eliminar tais condigdes. O mé-
dico pode usar a sua posigdo privilegiada de
acesso a todos os niveis da organizagdo para
obter um estatuto especial para casos indivi-

duais; pode também tornar-se conhecido
pela maneira simpitica como ouve os pa-
cientes e a sua boa vontade em resolver
casos especiais. Este Jodo Semana, trans-
posto para o modelo industrial ndo trard
nenhuma mudanga; em vez disso ird redu-
zir a dinimica do campo de forgas, impe-
dindo assim qualquer mudanga. Resumindo,
um fluxo constante de casos especiais apoia-
dos por um membro significativo da orga-
nizagdo pode, muitas vezes, impedir que
haja mudanga. Podemos fazer uma analogia
referindo o uso de drogas, em vez da psi-
quiatria para reduzir a ansiedade.

A perspectiva final que quero apresen-
tar-lhes é que devem considerar-se agentes
de mudanga. O técnico de satide tem muitas
condi¢Oes para funcionar como agente de
mudan¢a numa organizacdo. E um membro
vilido e aceite; e é visto como pessoa inte-
ressada na sobrevivéncia do sistema e como
legitimador significativo de novas realidades.
E, também, membro de uma profissdo de
prestigio que serve alguns dos mais altos
valores da organizagdo (a salide e seguranga
dos seus membros). Tem acesso a todos os
niveis da organizagido, o que ndo acontece
com todos os outros membros. O modo
como um técnico de satide se considera, se
estd apenas preocupado com a redugdo do
numero de pessoas doentes, ou se pretende
mudar a cultura da organizagio de modo a
torna-la um local mais saud4avel, depende de
se considerar a si préprio um agente de mu-
danga.

SUMARIO

Chegdmos ao fim. Este trabalho néo in-
clui um plano de acgio detadlhado possibi-
litando aos técnicos de saide serem mais
efectivos como agentes de mudaenca. Nao
foca situacdes especificas nem fornece uma

319




lista de actividades recomendadas. Pretende
apenas explorar os aspectos culturais nas
organizacoes, indicando qual poderd ser o
processo de mudanga de comportamento, e
provocar a discussiio sobre a forma de apli-
car estas ideias em cada situagio geogréfica.

SUMMARY

This paper should end now. It does not
include a detailed game plan for health offi-
cers to be more effective as change agentes.
It does not focus on specific situations nor
supply specific, recommended activities. Ra-
ther this paper is intended to provide an
opportunity to explore the cultural aspects
of work organisations to indicate what the
change process of behaviour might be, and
to provoke discussion of the application of
these ideas in your situation.
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