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RESUMO

Este trabalho analisa a formacdo da cultura organizacional em sindicatos e suas
particularidades. Aborda, inicialmente, as caracteristicas dessas entidades no Brasil e
depois as relaciona a teoria da cultura organizacional com base principalmente na obra de
Edgar Schein. Ao final, propde uma reflexdo a respeito da possibilidade de existéncia de
duas culturas no ambiente do sindicato: a propria cultura da organizacdo sindical, que
agrega diretoria e funcionarios da entidade, e a cultura profissional, mais abrangente, e
gue envolve os demais associados da instituicéo.
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ABSTRACT

The aim of this essay is to analyze the formation of the organizational culture of unions
and its particularities. In the beginning of this text, we show some characteristics of these
institutions in Brazil and we analyze it by using mainly Edgar Schein’s studies. In the
end, this essay claims the possibility of the existence of two cultures in the union
ambience: the organization cultural of the union itself, which involves its staff; and the
professional culture, which involves the whole institution.

Keywords: Culture, Unions, Professional culture, Organizational culture.

INTRODUCAO

Apesar de ser um tema de importancia para o entendimento do funcionamento
de empresas e outras instituicdes, somente nas Ultimas décadas os estudos sobre cultura
organizacional tém ganhado forca, principalmente a partir da década de 1980. Mesmo
assim, muito é falado sobre a cultura organizacional em empresas, mas ainda existem

lacunas em relagdo ao assunto quando se fala em cultura organizacional de outros tipos
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de instituicdes, como grupos religiosos, escolas, cooperativas, associagdes em geral ou
qualquer entidade publica ou privada cujos membros estejam unidos por um objetivo em

comum.

O objetivo deste trabalho € analisar a questdo da cultura organizacional em
uma dessas instituicbes que ndo sdo necessariamente empresas, mas também possuem
caracteristicas que fazem com que tenham uma cultura organizacional a ser estudada. A
instituicdo escolhida para analise é o sindicato, mas muitos dos conceitos que serdo
expostos nesse trabalho também podem ser utilizados para analisar essas outras entidades
que possuem cultura organizacional e ndo podem ser enquadradas como empresas,
principalmente aquelas que possuem carater proximo ao dos sindicatos, como as

federacdes e confederacdes.

Para que essa andlise de toda a questdo da cultura organizacional em
sindicatos possa ser feita, mostrando inclusive essa possibilidade de existéncia de duas
culturas em um mesmo ambiente, este trabalho ter4 como base os conceitos apresentados
por Edgar Schein, que tem se dedicado ao estudo da cultura organizacional, em uma

revisao de literatura.

Para entender melhor a relacdo dos sindicatos com os conceitos das teorias
sobre cultura organizacional, é necessario abordar todos os aspectos referentes aos dois
assuntos — as organizagdes sindicais e a cultura organizacional propriamente dita. Por
isso, no inicio deste trabalho, serd exposto um breve histérico da formacdo das
organizac0es sindicais até 0 momento em que elas finalmente se estruturam e estabilizam,
tomando a forma que apresentam nos dias de hoje. Também nesse segmento, serdo
apresentadas as caracteristicas administrativas dos sindicatos, como eles se organizam e

se compdem como instituicao.

Ja a sequéncia do trabalho serd dedicada a uma exposi¢ao sobre 0s conceitos
da teoria sobre cultura organizacional, principalmente sob a Otica de Edgar Schein.
Primeiro, serdo apresentados os conceitos basicos sobre o assunto e, depois, 0s niveis de
cultura e como ela se desenvolve nas instituicbes. Por altimo, serd feita a anélise da
questdo da cultura organizacional nos sindicatos, relacionando os conceitos expostos no
trabalho referente a obra do autor Edgar Schein e as caracteristicas das entidades

sindicais.

Todos esses conceitos culminam ainda em uma Ultima analise, ainda mais
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importante, que encerra este trabalho e que diz respeito a possibilidade de existéncia de
duas culturas organizacionais em uma mesma instituicdo: a cultura dos funcionarios e
diretoria do sindicato e a cultura dos associados ao sindicato, ou seja, os trabalhadores de

uma mesma profissao que séo filiados a uma determinada associacao trabalhista.

1. BREVE HISTORICO DA FORMACAO DAS ORGANIZACOES SINDICAIS

Apesar de o processo de formagéo dos sindicatos no Brasil ter acontecido
tardiamente, sua evolucdo aconteceu basicamente da mesma maneira como ocorrido em
outros paises. No entanto, por ter iniciado somente no século XIX, com caracteristicas
muito atrasadas em relacdo aos demais paises, principalmente 0s europeus, 0 processo
brasileiro de formagao e evolugao dos sindicatos aconteceu mais rapidamente. “Em nosso
pais, as primeiras organizac@es profissionais tiveram vida muito relativa, com o aspecto
geral das corporacGes medievais, mas sem a pujanca, verificando-se, especialmente no
Rio de Janeiro, a reunido de trabalhadores do mesmo oficio em zonas ou ruas” (VIANNA,

1953, p. 16). A continuacdo desta histéria € descrita da seguinte forma:

No Brasil, particularmente na segunda metade do século XIX, os trabalhadores
urbanos mais qualificados, em sua maioria exercendo oficios artesanais,
organizaram-se em sociedades de socorros mutuos, tendo em vista o fato de
que a Constituicdo de 1824 impedia que fossem criadas quaisquer formas de
organizacdo sindical. E foi nas sociedades de socorros mutuos que oS
trabalhadores puderam buscar a solidariedade no caso de enfermidades,
invalidez, desemprego, bem como defender os interesses de seu oficio
(LAIMER, 2003, p. 20).

Ja no século XX, houve a regulamentacdo da atividade sindical, em 1903,
prevendo ja a funcdo de defesa dos interesses de seus associados e, em 1907, também das
categorias profissionais (LAIMER, 2003, p. 21). Mas foi no ano de 1943 que a atividade
sindical ganhou mais forga e reconhecimento do governo federal, com a criagdo da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), documento com importancia significativa por

definir juridicamente, pela primeira vez, o que é um sindicato:

A defini¢do fundamental da unido sindical estd formulado no Artigo 511 da
CLT: “E licita a associagio, para fins de estudo, defesa e coordenagdo dos seus
interesses econdmicos ou profissionais, de todos os que, como empregadores,
empregados, agentes ou trabalhadores autbnomos, ou profissionais liberais,
exercam respectivamente a mesma atividade ou profissdo ou atividades ou
profissdes similares ou conexas” (FUTCHNER, 1980, p. 53).
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No entanto, as atividades sindicais no Brasil ainda foram interrompidas
durante o periodo da Ditadura Militar, para retornarem com forca total apds a
promulgacdo da Constituigdo de 1988. De qualquer forma, em todos 0os momentos em
que as organizaces sindicais puderam atuar no Brasil, elas sempre seguiram as
caracteristicas ja citadas, que permeiam as atividades dessas agremiacgdes no restante do
mundo, como 0s motivos pelos quais os sindicatos existem — a defesa dos interesses de
um grupo de profissionais —, as divisdes por profissdes e a administragdo separada em
diretora e demais afiliados. Por fim, o processo de formacéo e evolugéo dos sindicatos no

Brasil e no mundo pode ser resumido da seguinte forma:

De acordo com o exposto nessa breve abordagem historica, constata-se que o0s
sindicatos surgiram como um fenémeno socioldgico, como uma necessidade
dos que vendiam a forca de trabalho. E as primeiras manifestacdes no Brasil
acerca das organizacOes dos trabalhadores, foram as Corporagdes de Oficio
que, com o tempo, cederam espaco aos sindicatos que, por sua vez, assumiram
um papel de defesa dos interesses dos trabalhadores (LAIMER, 2003, p. 24).

2. CARACTERISTICAS ADMINISTRATIVAS DAS ORGANIZACOES
SINDICAIS

Apdbs conhecer um pouco da histéria da formacéo e evolucao dos sindicatos
no Brasil e no mundo, antes de dar prosseguimento a este trabalho cientifico e analisar
como se forma, desenvolve-se e se estrutura a cultura organizacional nessas agremiagoes,
é necessario entender melhor suas caracteristicas e sua estrutura, comegando por uma
defini¢io do que é o sindicato: “E pessoa juridica trabalhista, real e coletiva. Possui
personalidade juridica, e ndo se confunde com qualquer outra pessoa juridica, civil ou
comercial, embora se aproxime da cooperativa” (ROMITA, 1986, p. 121). Mas, acima de
tudo, o sindicato é uma entidade privada, ndo publica, pois “a administra¢ao sindical nao
é exercida pelo Estado, mas por representantes diretos dos préprios associados, mediante
eleicdo” (VIANNA, 1953, p. 117).

Pelo menos um terco desses associados deve pertencer a uma unica categoria
profissional, definida na fundagdo do sindicato: “A autonomia de organizacao ¢ fixada no
ato constitutivo do sindicato, quando os associados estabelecem a categoria que
representardo. (...) E a amplitude da representagdo do sindicato dependerd do nimero de
socios que tiverem” (LAIMER, 2003, p. 41). Ainda existe a possibilidade de o sindicato

representar empregados ou empregadores, conforme a escolha de seus afiliados. A partir
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da fundacéo do sindicato, os membros escolhem uma diretoria e decidem em assembleias
os rumos da agremiacdo. Qualquer associado ao sindicato pode se candidatar a sua
direcéo.

Ao contrario do numero de associados do sindicato, que € ilimitado, essa
diretoria, eleita pelos demais membros da agremiacédo, deve obedecer a uma quantidade
pré-estabelecida. “A fim de evitar que os poderes se enfeixem em uma so pessoa ou que,
pelo contrério, se dificulte a administragdo com um numero elevado de dirigentes, a
Consolidacdo (CLT) estabelece que os diretores serdo 3, no minimo, e 7 no maximo. A
diretoria terd sua gestdo financeira controlada por um Conselho Fiscal de 3 membros”
(VIANNA, 1953, p. 63). Fiitchner ainda completa: “Ambas as se¢oes — diretoria e
conselho fiscal — séo eleitas por votagdo secreta, em assembleia geral, a cada dois anos.
E permitida a reelei¢do” (FUTCHNER, 1980, p. 56).

Os prazos devem ser respeitados para que haja transparéncia no processo de
transicdo entre uma diretoria e outra, j& que, apesar de ser uma entidade privada, o
sindicato ¢ regulamentado pelo poder publico. “Meticulosa, a legislacdo fixa prazos
certos para a realizacdo dos pleitos, evitando que, por omissao, uma diretoria possa se
eternizar, procrastinando a realizacdo da assembleia eleitoral” (VIANNA, 1953, p. 59).
Ele ainda explica que “as fungdes e poderes de cada diretor serdo fixados no Estatuto da

entidade ou, quando neste assim se dispuser, nos regimentos internos” (VIANNA, 1953,

p. 63).

Além dos associados e dos membros de sua diretoria, os sindicatos ainda séo
compostos por um terceiro grupo de pessoas, 0s funcionarios contratados para executar
outras funcdes administrativas. Estes ndo exercem necessariamente a mesma profisséo
defendida pelo sindicato, mas estdo unidos diretamente a diretoria por atuarem em
funcOes essenciais para o andamento das agremiages, possibilitando que elas possam

atingir seus objetivos de defender os interesses da categoria representada.

Sendo assim, pode-se dizer que a comunidade ligada a um sindicato é dividida
em dois grupos, o dos associados, ligados a entidade pelos interesses em comum e pela
contribuicéo sindical mensal, e outro, formado pela diretoria e pelos funcionérios, unidos
pelos objetivos de defender os interesses do primeiro. Apesar de aparentemente ligados
pelos mesmos objetivos e interesses, existe uma separacao clara entre os dois grupos, até
mesmo fisica, ja que o grupo da diretoria e dos funcionarios tem um convivio maior na

sede do sindicato, o que poderia causar a formacgdo de duas culturas distintas. Essa
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hipdtese sera analisada mais a fundo na terceira parte deste trabalho cientifico. Mas, para
que essa analise seja possivel, o proximo segmento sera dedicado exclusivamente a
exposicdo dos conceitos de cultura organizacional, que servirdo para contextualizar a

principal analise deste trabalho.

3. CONCEITOS SOBRE A FORMACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional € uma caracteristica pouco tangivel; o entendimento

dela parte da compreensao do préprio conceito de cultura:

Cada um de nds transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e
de acdo potencial, que séo o resultado de uma aprendizagem continua. Uma
boa parte foi adquirida no decurso da infancia, periodo do desenvolvimento
onde somos mais suscetiveis a aprendizagem e assimilacdo. Quando certos
padrdes de pensamento, sentimentos e comportamentos se instalam na mente
de cada um, torna-se necessario desaprender, antes de aprender algo diferente,
e desaprender é mais dificil que aprender pela primeira vez (HOFSTEDE,
2003, p. 18).

J& para o escritor Edgar Schein, a cultura ¢ “um fendmeno dindmico que nos
cerca em todas as horas, sendo criada por nossas interacdes com outros e moldada por
comportamento de lideranca, e um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que
orientam e restringem o comportamento” (SCHEIN, 2009, p. 9). O autor ainda ressalta
essa semelhanca entre o processo de formacdo da indole de uma pessoa e 0 processo de
formagdo da cultura nas organizagdes, ao dizer que “a cultura esta para um grupo cOmo

que a personalidade ou caréter estd para um individuo” (SCHEIN, 2009, p. 8).

O autor ainda explica essa relacao de individuos e grupos, ao afirmar que “a
medida que nossa personalidade e carater orientam e restringem nosso comportamento, a
cultura guia e restringe o comportamento dos membros de um grupo, mediante normas

compartilhadas e assumidas nesse grupo” (SCHEIN, 2009, p. 8).

Por se tratarem de grupos, formados por individuos, as organizacdes também
apresentam um processo de formacdo de cultura. Hofstede vé essa cultura como “a
programacao coletiva da mente que distingue os membros de uma organizacéo dos de
outra” (HOFSTEDE, 2003, p. 210, grifos do autor). J4 para Schein, “qualquer unidade
social que tenha algum tipo de historia tera desenvolvido uma cultura” (SCHEIN, 2009,
p. 11), ou seja, “a cultura de um grupo pode ser definida como um padrao de suposicoes

basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
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problemas de adaptagdo externa e de integracédo interna” (SCHEIN, 2009, p. 16). A partir
desta declaracdo, pode-se perceber que a cultura € algo abstrato, que envolve 0s
integrantes de um grupo, ou seja, de uma organizacao, e permeia as a¢0es de determinada
empresa ou entidade durante toda a sua existéncia, desde sua criacdo, como explica o

préprio Schein:

Cultura é um fenémeno dinamico que nos cerca todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagfes com outros e
moldada por comportamento de lideranga e um conjunto de estruturas, rotinas,
regras e normas que orientam e restringem o comportamento (SCHEIN, 2009,

p. 1).

Portanto, a cultura é incorporada pelos integrantes da organizacdo como
forma de se integrarem ao grupo e, consequentemente, terem condi¢des de sobreviverem

nesse ambiente, como também explica Schein:

A forca e a estabilidade da cultura derivam do fato de ela estar baseada no
grupo — de que o individuo assumira certas suposicdes basicas para ratificar
sua filiagdo ao grupo (...). Esse processo de tentar ser aceito por grupos de
filiacdo ou de referéncia é inconsciente e, em virtude desse fato, muito
poderoso (SCHEIN, 2009, p. 57).

Mas, se os integrantes da organizagdo incorporam uma cultura ja existente a
seus habitos para se sentirem parte do grupo, de onde surge essa cultura primeiramente?
A resposta do autor ¢ de que “as culturas iniciam-se com lideres que impdem seus
préprios valores e suposi¢des a um grupo” (SCHEIN, 2009, p. 1). Esses pensamentos
podem dar inicio a formagao da cultura, “que definird as préximas geracdes de membros

que tipos de lideranga sdo aceitaveis” (SCHEIN, 2009, p. 2).

Dado o contexto acerca da formacdo e do desenvolvimento da cultura
organizacional em empresas ou outras instituicdes, Schein ainda define algumas
caracteristicas essenciais que a tal cultura apresenta. As caracteristicas sugeridas pelo
estudioso seriam estabilidade estrutural — "cultura implica algum nivel de estabilidade
estrutural no grupo; quando dizemos que algo ¢ ‘cultural’, afirmamos que nao € apenas
compartilhado, mas também estavel, porque define o grupo” -, profundidade - “cultura é
a parte mais profunda, frequentemente inconsciente, de um grupo; assim, € menos
tangivel e menos visivel do que as outras partes” -, extensdo - “a cultura é universal;

influencia todos os aspectos de como uma organizacéo lida com sua tarefa principal, seus
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varios ambientes ¢ suas operagdes internas” - e padronizagdo ou interacdo - “de algum
modo, cultura implica que rituais, clima, valores e comportamentos vinculam-se em um
todo coerente; essa padronizagdo ou interacdo é a esséncia do que entendemos por
‘cultura’” (SCHEIN, 2009, p. 13-14).

3.1. OS NIVEIS DE CULTURA

Para entender o fendmeno da cultura organizacional, é preciso compreender
0s niveis da cultura, suas manifestacdes e sua profundidade, como o proprio Schein

salienta:

Parte da confusdo em torno da defini¢do do que cultura realmente € resulta de
ndo diferenciar os niveis em que ela se manifesta. Esses niveis variam de
manifestacBes abertas muito tangiveis quer se podem ver e sentir, as
suposig¢des bésicas, inconscientes e profundamente inseridas que defino como
esséncia da cultura. Entre essas camadas estéo varias crengas, valores, normas
e regras de comportamento assumidos que os membros da cultura usam como
meio de retrata-la a si e aos outros (SCHEIN, 2009, p. 23).

Para o autor, o nivel mais superficial seria o dos artefatos, os elementos
visiveis e possiveis de serem observados. Em seguida, viriam as crencas e os valores,
aquilo que os integrantes da organizacdo acreditam intuitivamente e que, junto com o0s
artefatos, sdo as manifestacbes da cultura. Por ultimo, estariam as suposices
fundamentais basicas, as ideias assumidas como verdadeiras e, portanto, inquestionaveis.
“Este grau de consenso resulta de sucesso repetido em implementar certas crencas e
valores, como anteriormente descrito (...). As suposi¢des bésicas (...) tendem a ndo ser
confrontadas ou debatidas e por isso sdo extremamente dificeis de mudar” (SCHEIN,
2009, p. 28-29). Ele ainda resume essa divisdo em niveis da seguinte maneira: “Embora
a esséncia da cultura de um grupo seja seu padrao de suposicoes basicas, compartilhadas
e assumidas como verdadeiras, ela se manifestara no nivel dos artefatos observaveis e das

crencgas e valores assumidos e compartilhados” (SCHEIN, 2009, p. 33).

Ja Hofstede, apesar de ter uma forma muito parecida de pensar em relagéo a
Schein, apresenta, em seus estudos, uma nomenclatura diferente para descrever os niveis
da cultura. Para o autor, “de entre os muitos termos usados para descrever as

manifestacdes da cultura, podemos reter quatro que cobrem a totalidade do conceito de
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forma minuciosa: simbolos, herois, rituais e valores” (HOFSTEDE, 2003, p. 22). Nesta
divisdo, os simbolos seriam os elementos mais superficiais, juntamente com os herois e
0s rituais, que, por serem visiveis ao observador externo, podem ser agrupados em outro
subgrupo, chamado de préticas, ou seja, estes seriam as formas de manifestacdo da

cultura.

Por ultimo, o autor ainda elenca mais um nivel, o dos valores, que seria 0 mais
profundo e ndo tangivel. “Podemos definir um valor como a tendéncia para se preferir um
certo estado de coisas face a outro. E um sentimento orientado, com um lado positivo e
outro negativo” (HOFSTEDE, 2003, p. 23). Apesar de discordarem em alguns pontos,
ambos os estudiosos concordam que a cultura organizacional é dividida em niveis mais

superficiais e outros mais profundos.

Entender essa divisdo da cultura em niveis € essencial para compreender
melhor como ela é forma e se desenvolve nos grupos, independente de que tipo de
instituicdo eles formem. A partir dos conceitos expostos, € possivel seguir adiante e
chegar ao objeto principal de estudo deste trabalho, que € a andlise da cultura

organizacional em sindicatos.

4. BREVE ANALISE SOBRE AS PARTICULARIDADES DA CULTURA
ORGANIZACIONAL NOS SINDICATOS

De acordo com Schein, “as organizagdes sdo o resultado de pessoas que
trabalham juntas com um proposito comum” (SCHEIN, 2009, p. 179). Portanto, ndo sao
somente as empresas que podem ser consideradas organizagdes. Grupos religiosos,
cooperativas e associag0es em geral, incluindo os sindicatos, podem ser chamados de
organizagOes e, portanto, assim como as empresas, possuem uma determinada cultura
organizacional. O proprio Schein esclarece essa questao ao dizer que “qualquer unidade
social que tenha algum tipo de histdria compartilhada tera desenvolvido uma cultura”
(SCHEIN, 2009, p. 11). Ele mesmo completa sua propria defini¢do ao dizer que “sem um
grupo ndo pode haver cultura e sem suposi¢des compartilhadas, sem algum grau minimo
de cultura, estamos na verdade falando de um agregado de pessoas, ndo de um grupo”
(SCHEIN, 20009, p. 82).

Esse ultimo grupo, o dos sindicatos, foi 0 escolhido para ser objeto de estudo
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neste trabalho, como ja foi comentado anteriormente. Se comparados com as empresas,
os sindicatos possuem uma cultura organizacional um tanto quanto diferente, mas
peculiar devido ao fato de ter algumas caracteristicas muito diferentes, entre elas, a
formacéo de dois grupos distintos de comunidades vinculadas a institui¢do, o grupo dos
associados e o grupo formado pela diretoria e pelos funcionarios da entidade, como
também j& foi explicado no primeiro capitulo deste trabalho e que serd retomado mais

adiante.

Para entender melhor como se d& o processo de formacdo da cultura
organizacional nos sindicatos, € preciso retomar os ensinamentos de Schein, que explica

como acontece esse processo nas organizagdes de uma forma geral:

Em grupos mais formais, um individuo cria o grupo ou torna-se seu lider. Pode
ser um empreendedor que inicia uma nova empresa, um religioso que converte
um seguidor, um lider politico que cria um novo partido, um professor que
inicia uma nova classe, ou um gerente que assume um novo departamento de
uma organizacdo. O fundador individual — seja um empreendedor ou apenas o
iniciador de um grupo — terd certas visdes, metas, crencas, valores e suposi¢oes
pessoais sobre como as coisas devem ser. Inicialmente, impora isso ao grupo
e/ou membros selecionados na base de sua similaridade de pensamentos e
valores. (...) Podemos pensar nessa imposi¢éo como ato principal de lideranca,
mas ela, automaticamente, ndo produz cultura. Tudo que produz é confianca
nos seguidores a fazer o que lider lhes pede. Apenas se 0 comportamento
resultante levar ao “sucesso” — no sentido de que o grupo realiza sua tarefa e
0s membros sentem-se bem sobre seus relacionamentos mutuos — as crengas e
os valores do fundador serdo confirmados e reforcados e, mais importante,
passardo a ser reconhecidos como compartilhados. O que era originalmente a
visdo individual de mundo do fundador leva a acdo compartilhada que, se bem-
sucedida, conduz a um reconhecimento compartilhado de que o fundador
“estava certo”. Entdo, o grupo agira novamente sob essas crengas e valores e,
se continuar bem-sucedido, finalmente concluird que agora tem a forma
“correta” de pensar, sentir e agir (SCHEIN, 2009, p. 15).

Levando em consideracdo os pensamentos do autor expostos, a hipétese que
mais se aproxima dos sindicatos citados por ele é a da formacdo de um partido. Assim
como os partidos, a questao da cultura organizacional nos sindicatos ndo € nada simples,
pois existe uma particularidade, a mudanca constante, pois a cada dois ou trés anos, a
diretoria passa por um processo de elei¢do, havendo a possibilidade de troca completa ou

parcial de seus integrantes:

Os motivos de qualquer mudanga em uma organizacdo podem estar dentro da
prépria organizacdo ou no ambiente onde ela estéa inserida, ou a combinagdo
de ambos. Em alguns setores, como o politico, onde as mudancas tém periodos
certos para ocorrer, geralmente ndo sdo somente 0s objetivos que mudam.
Troca-se primeiramente 0s sete cargos mais altos e esse processo muitas vezes
gera inseguranga pessoal e profissional nos funcionarios. Em uma instituicao
sindical, a mudanga dos cargos de dirigentes acompanha o setor politico: em
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um espaco de tempo pré-determinado pelo estatuto, muda-se a presidéncia e
seus diretores, estes por sua vez, trocam o0s cargos de confianca o que causa
reflexo direto nos cargos de gerencia e no desempenho profissional do corpo
de funcionarios (QUEIROGA, 2009).

Sendo assim, nota-se que, apesar de existir um fundador ou um grupo de
fundadores na historia de cada sindicato, essas organizacdes ndo possuem um lider fixo,
que esteja a frente da organizagdo por muito tempo, ainda mais que, conforme descrito
anteriormente, a diretoria dos sindicatos € formada por um grupo formado por trés a sete
pessoas para que 0 poder ndo se concentre em um Unico individuo ou se disperse em um
grupo com muitas pessoas. Por isso, a transmissdo da cultura para novos integrantes
depende bastante do envolvimento dos membros de sua comunidade. Outra passagem de

Schein ajuda a elucidar esse processo:

A lideranga passa a ser vista como um conjunto de atividades compartilhadas
em vez de ser a caracteristica de uma Unica pessoa, e surge um senso de
propriedade dos resultados do grupo (...). O insight de que o lider ndo é
onisciente ou onipresente da aos membros um senso de alivio. (...) HA um
sentimento de prazer ao reconhecer que todos do grupo exercem um papel e
podem contribuir com a lideranca; isso, por sua vez, fortalece o préprio
sentimento de grupo. Nesse ponto, ¢ comum 0s membros do grupo assumirem
alguma acdo conjunta para provar a si proprios que podem fazer algo, e ficam
euféricos pelo sucesso alcangado (SCHEIN, 2009, p. 69-70).

Portanto, ndo basta que a cultura seja criada, deve haver continuidade. E
necessario que a comunidade ligada a organizacdo se envolva e compartilhe aquelas
suposicdes basicas, assumindo-as como verdadeiras. Assim, mesmo com mudancas
frequentes na diretoria, a cultura sobrevive, pois “se um grupo trabalha com sucesso,
inevitavelmente, reforcara suas préprias suposicfes e seu ambiente, fortalecendo assim
qualquer cultura que tenha desenvolvido” (SCHEIN, 2009, p. 76). Isso porque se os
membros do grupo estdo envolvidos com a cultura daquela instituicdo, eles passaram 0s
preceitos dessa cultura para 0s novos integrantes, mesmo que estes ndo sejam tdo
proximos ideologicamente, pois, apesar de novos na diretoria, tiveram contato anterior
com a cultura por serem associados. Essas suposi¢des compartilhadas se enraizam no
grupo, que passa a defendé-las e ndo questiona-las, 0 que une 0 grupo e serve como

identidade entre seus membros.

No entanto, esses momentos de transicdo podem ser um tanto quanto
traumaticos e tumultuados caso nédo haja esse acompanhamento da diretoria anterior em

relacdo a nova. De acordo com Schein, “as mentes humanas necessitam de estabilidade
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cognitiva; assim, qualquer desafio ou questionamento de uma suposic¢éo basica despertara
ansiedade e defensividade” (SCHEIN, 2009, p. 30). O autor ainda completa o
pensamento, ao dizer que “as suposi¢des basicas compartilhadas que formam a cultura de
um grupo podem ser imaginadas como mecanismos de defesa cognitivos e psicoldgicos
que permitem ao grupo continuar a funcionar” (SCHEIN, 2009, p. 30). Adriana Queiroga

explica como acontece esse processo nas organizacoes sindicais:

A principio, percebe-se que o processo de mudanca nas instituices tem sido
feito normalmente sem uma ampla discusséo, participacdo ou conscientizacdo
dos seus trabalhadores. (...) Nos 6rgéos sindicais essa situa¢cdo mostra-se mais
grave, pois os funcionérios recebem as novas diretrizes de forma arbitraria,
muitas vezes por papeletas, ordens de servico, portarias, sem que tenham tido
a oportunidade de conhecimento ou manifestagdo prévia. Ao se promoverem
mudangas organizacionais significativas nas organizages sindicais, a falta de
inclusdo do funcionério nesse processo pode gerar muitas ddvidas, temores e
desequilibrio. Isso pode ser fruto de uma falha no planejamento estratégico,
resultado de problemas de comunicag&o, falta de informacdo ou pode tratar de
descaso com o sujeito que faz parte dessa organizagdo, criando um clima de
desconfianca do funcionario para com o sindicato e um clima organizacional
desfavoravel dentro dele (QUEIROGA, 2009).

Nesses momentos de transicdo, existe davida em como serd o futuro da
institui¢do com novos dirigentes. De acordo com a autora, “observam-se 0s seguintes
questionamentos: Como serd agora? O que restou de nossa cultura com essa nova gestdo?
Posso confiar nessa nova diretoria, formada por quem ndo conheco?” (QUEIROGA,
2009). Mas existem algumas acfes que podem ser tomadas para que a cultura seja
transmitida com éxito, sem que a inseguranca e a desconfianca prejudiguem o andamento

das atividades do sindicato. Uma dessas estratégias seria a criacdo de comissoes:

Ha uma grande conveniéncia em criar no sindicato varias ComissGes especiais.
(...) E muito conveniente integra-las com ex-diretores, que ja conhecem 0s
problemas do sindicato. (...) Havera assim uma continuidade de orientagdo na
vida sindical, evitando-se que, a mudanga de cada diretoria, sejam
modificados, muitas vezes com prejuizo para a classe, 0s servicos existentes
(VIANNA, 1953, p. 65-66).

Isso vale para a transi¢do da diretoria, mas os funcionarios do sindicato
também precisam de orientacfes. Nesse sentido, é necessario ter um planejamento, como
ressalta Adriana Queiroga, quando diz que “Devido a trocas constantes de gestdo na area

sindical, ter um planejamento torna-se fundamental para que os envolvidos sintam-se
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seguros durante as mudancas na organizacdo, e se sintam comprometidos com 0s
dirigentes e seus interesses, e para que se possa assim garantir a continuidade dos
objetivos estratégicos definidos em planos anteriores” (QUEIROGA, 2009).

Esse planejamento torna-se imprescindivel para evitar que as mudancas
provocadas pela troca da diretoria ndo criem um ambiente de inseguranca entre 0s
funcionarios e até mesmo entre os associados, pois se considerarmos que a cultura nesse
nivel ¢ como o DNA do grupo, como propde Schein, “se uma nova aprendizagem ou
crescimento forem necessarios, 0s genes tém de estar |14 para tornar tal crescimento
possivel, e o sistema autoimunoldgico precisa ser neutralizado para sustentar 0 novo
crescimento” (SCHEIN, 2009, p. 30). No entanto, até que as mudangas se estabelegam,
esse ambiente de inseguranca pode até mesmo prejudicar as a¢des da nova diretoria, pois
“este clima representa um grande entrave ao trabalho do gestor, ja que ele ndo pode contar
com um nivel satisfatério de comprometimento da equipe diante do processo de
mudanga” (QUEIROGA, 2009). Essas caracteristicas apresentadas até o momento sao
apenas algumas das particularidades da cultura organizacional nos sindicatos. No entanto,
a principal delas, que faz com que essas entidades sejam muito diferentes das empresas,
sera exposta adiante, pois merece um topico a parte. Trata-se da formacéo de duas culturas
coexistentes pela formacdo de duas comunidades ligadas aos sindicatos, como dito
anteriormente. Por ser ainda mais complexa, esta caracteristica deve ser estudada em

separado.

4.1. CULTURA ORGANIZACIONAL X CULTURA PROFISSIONAL

A existéncia de forma simultanea de duas culturas distintas em um mesmo
ambiente de uma organizacdo sindical serd o assunto aprofundado neste Gltimo tdpico
deste terceiro e Ultimo capitulo. Existem duas comunidades ligadas a quaisquer
sindicatos, uma formada pela diretoria e pelos funcionarios da instituicdo e outra pelos
associados e outra. Esses dois grupos podem ser divididos desta maneira devido a

diferenca de percepgdes.

O primeiro, por trabalhar diariamente integrado aos objetivos do sindicato,
acaba adquirindo sua cultura. Ja o segundo, apesar de estar vinculado a entidade por meio
da contribuicdo sindical, conta com ela apenas para defender seus interesses e nao esta

envolvida nos processos rotineiros relacionados ao cotidiano da instituicdo. 1sso acontece

DITO EFEITO - ISSN 1984-2376 ANO Ill, Vol. 3, N.2 3, 2012 UTFPR-CAMPUS CURITIBA



14

por diversos fatores.

Um deles é a ndo representatividade da diretoria. Como muitas vezes acontece
de nem sempre todos os filiados ao sindicato votarem, a diretoria acaba néo representando
de fato a sua maioria, 0 que gera descontentamento, ou seja, existe parte dos associados
ndo concorda com aquele grupo eleito para formar a diretoria e ndo sente que ele sera
capaz de defender seus interesses. Esse fendmeno pode ser entendido se forem levadas
em consideracdo algumas definigdes a respeito da identidade de um grupo e se sua

integracdo interna:

Se um grupo for criado para funcionar e desenvolver, uma das &reas mais
importantes de claro consenso € a percep¢do de quem faz parte do novo grupo
e de quem esta fora (ou ndo faz parte) e os critérios pelos quais as decisdes de
inclusdo sdo tomadas. (...) No inicio, os critérios de inclusdo sédo
frequentemente estabelecidos pelo lider ou fundador. Porém, assim que os
membros do grupo interagem, esses critérios sdo testados e surge um consenso
em torno dos critérios que sobrevivem ao teste. Em uma nova empresa, ha,
com frequéncia, debate intenso sobre quem deve ser proprietario ou sdcio,
quem deve ter opcBes de compra de a¢des, quem deve ser contratado para as
fungdes-chave ou para ser executivo, e quem deve ser demitido por ndo se
ajustar a organizacao (SCHEIN, 2009, p. 108).

Outro fator que pode ser considerado determinante no processo de néo
envolvimento de parte dos associados de um sindicato a entidade é a interferéncia de
outros interesses nas acdes dos sindicatos, como a utilizacdo da visibilidade de um cargo
na diretoria da instituicdo para atingir objetivos pessoais, como uma carreira politica, por
exemplo. De acordo com Schein, uma das etapas para a adaptacdo externa e sobrevivéncia
de um grupo ¢ composta pelo estabelecimento de metas. “O grupo nao pode atingir suas
metas e atender a sua missao a menos que haja um claro consenso sobre os meios pelos
quais essas metas serdo atingidas” (SCHEIN, 2009, p. 88). Portanto, se as metas de um
subgrupo e 0s meios para atingi-las acabam se sobrepondo as metas do grupo como um
todo, assim como seu conceito de meio, h4 um desvirtuamento da funcéo desse grupo.

Isso tudo gera uma falta de identificagdo entre associados e sindicatos:

Uma fun¢do importante da cultura organizacional é distinguir uma organizagdo
de outras e de seu ambiente, proporcionando a esta uma identidade externa.
De uma forma similar, cultura prové uma identidade para os membros da
organizacdo; ela os aloca em uma estrutura organizacional e ocupacional que
é reconhecivel por eles mesmos e pelos outros. Cultura também cria um senso
de compromisso com uma entidade social maior do que o simples interesse
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pessoal (MAMEDE, grifos do autor).

Mas, se os associados ao sindicato ndo estdo envolvidos com a cultura do
sindicato, ndo as veem como suposi¢fes compartilhadas nas quais acreditam sem
questionar, qual seria essa outra cultura coexistente no ambiente do sindicato? A
possibilidade mais aceitavel é de que esta seria a cultura profissional. O proprio Schein
apresenta essa possibilidade em sua obra, sugerindo que a formacdo da cultura nas
profissdes passa por um processo muito semelhante a formagdo da cultura nas
organizagbes, com particularidades parecidas com as dos sindicatos, como a ndo
existéncia de um lider que seja mais duradouro. O autor faz um breve aprofundamento da

questdo da cultura em relagdo as profissdes, com a seguinte explicacéo:

Se uma profissdo envolve intenso periodo de educacéo e aprendizagem, havera
certamente uma aprendizagem compartilhada de atitudes, normas e valores que
por fim se tornardo suposi¢Bes assumidas como verdadeiras pelos membros
dessas profissdes. Assumiu-se que as crencas e valores aprendidos durante esse
tempo permaneceriam estiveis como suposi¢des, muito embora uma pessoa
possa nem sempre pertencer a um grupo de colegas da mesma profissdo. Mas
o reforgo dessas suposi¢Bes ocorre em reunifes profissionais e programas de
educacgdo continuada e em virtude do fato de que a pratica da profissdo
frequentemente exige trabalho em equipe entre os varios membros que se
reforcam mutuamente. Uma razdo por que muitas profissdes confiam
fortemente na avaliagdo pelo grupo de colegas € que esse processo preserva e
protege a cultura da profissdo (SCHEIN, 2009, p. 19).

Portanto, esse grupo formado pelos associados que ndo tém contato direto com a
cultura organizacional estaria ligado apenas pela cultura profissional. E claro que mesmo
os integrantes da diretoria do sindicato, fazendo parte da mesma profissdo, também teriam
a tal cultura profissional. Trata-se apenas de uma diferenciagéo da cultura dominante de
cada grupo. Essa constatacdo ainda esta de acordo com o pensamento de Hofstede, que
defende que “cada individuo pertence a varios grupos ou categorias em simultaneo, sendo
assim portador de niveis de programacdo mental diferentes, que correspondem a
diferentes niveis de cultura” (HOFSTEDE, 2003, p. 25). Ou seja, uma mesma pessoa
poderia estar vinculada a cultura de sua profissdo e, a0 mesmo tempo, a cultura do
sindicato, com excecdo dos funcionérios da entidade, que podem ser de outras profissdes.
Essa vinculacdo a duas culturas ndo é necessariamente um problema, a ndo ser quando
essas culturas se chocam, deixando o profissional em um dilema acerca das suposic¢oes
béasicas das duas, ficando em ddvida sobre qual sera mais determinante para sua atividade

profissional. Sendo assim, essa duplicidade de cultura faz parte da rotina de qualquer
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trabalhador que esteja ligado diretamente a diretoria do sindicato de sua categoria e ele

deve aprender a conviver com esse fendmeno.

CONSIDERACOES FINAIS

Foram expostos neste trabalho alguns elementos referentes a questdo da
cultura organizacional das entidades sindicais, mostrando suas principais caracteristicas
e peculiaridades, inclusive a possibilidade da formacdo de duas culturas distintas e

coexistentes, como exposto no ultimo segmento.

No entanto, somente acompanhando o cotidiano de um sindicato seria
possivel identificar de fato a existéncia dessas duas culturas citadas neste trabalho
baseado em uma revisdo de literatura sobre o assunto. O proprio autor utilizado como
referéncia, Edgar Schein, afirma que “determinar quais conjuntos de suposi¢des aplicam-
se a toda uma sociedade, a uma organizacdo completa ou a um subgrupo de uma
organizagdo ou profissdo ¢ algo que deve ser feito empiricamente” (SCHEIN, 2009, p.
19). Portanto, para se ter uma concluséo definitiva sobre o assunto abordado neste
trabalho cientifico, seria necessaria uma complementacdo com um estudo empirico, ou

seja, uma pesquisa de campo em uma dessas organizac@es, entidades sindicais.

Portanto, o assunto ainda pode ser aprofundado ainda mais, pois existem
detalhes que fogem a um trabalho feito exclusivamente com revisdo de literatura. De
qualquer forma, este artigo cumpre seu objetivo ao fazer uma analise sobre o tema,

servindo de base para estudos mais aprofundados, realizados empiricamente.
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