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COMO A CULTURA EMERGE
EM NOVOS GRUPOS

No Capitulo 3, esclareci como pensar e descrever a cultura nas organizagoes;
nos Capitulos 12 e 13, mostrarei como os lideres criam e inserem a cultura &
medida que as organizages se formam e crescem. Entretanto, a cultura é também
criada nas interagbes com outras pessoas em nossa vida didria, € o melhor meio
de desmistificar o conceito de cultura ¢, acima de tudo, estar consciente de nossa
experiéncia cultural, perceber como algo vem a ser compartilhado-€ assumido como
verdadeiro e observar isso particularmente nos novos grupos em que entramos e
dos quais passamos a fazer parte. Trazemos a cultura de nossa experiéncia anterior,
mas estamos constantemente reforgando ou construindo novos elementos 3 medida
que encontramos novas pessoas e novas experiéncias.

A forca e a estabilidade da cultura derivam do fato de ela estar baseada no
grupo — de que o individuo assumird certas suposigoes bdsicas para ratificar sua
filiagdo ao grupo. Se alguém nos pede para mudar o modo de pensar ou perceber,
¢ esse modo estd baseado no que aprendemos em um grupo ao qual pertencemos,
resistiremos a mudanga porque nio desej amos nos desviar de nosso grupo, mesmo
se particularmente acharmos que o grupo estd errado. Esse processo de tentar ser
aceito por grupos de filiagdo ou de referéncia é inconsciente e, em virtude desse
fato, muito poderoso. Entretanto, como o grupo desenvolve uma forma comum

de pensar pela primeira vez?
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Para examinar como a cultura realmente tem inicio — como um grupo apren-
de a lidar com seus ambientes externo e interno e desenvolve suposi¢cdes que sdo
passadas aos novos membros —, precisamos analisar as situagbes grupais em que
tais eventos sio realmente observdveis. A maior parte deste capitulo lidard com
dados de minha experiéncia com grupos de treinamento na National Training
Laboratories e de vérias outras empresas, complementada por observagoes feitas
em pequenos grupos nas organizagbes em que prestei servigos de consultoria
(Bradford, Gibb e Benne, 1964; Schein e Bennis, 1965; Schein, 1999a, 1999b).
Se nos tornarmos sensiveis s questdes que scrdo aqui apresentadas, poderemos

mais facilmente observar os fendmenos culturais nas organizagoes e nas ocupagdes.

Ao fazer uma andlise detalhada de pequenos grupos, nao afirmo que os fendme-
nos do grupo podem ser automaticamente tratados como modelos para fendmenos
organizacionais. As organizagées apresentam niveis crescentes de complexidade e
fenbmenos nio visiveis nos pequenos grupos. Ainda assim, se observarmos as orga-
nizag6es em termos de sua evolugio, perceberemos que todas elas comegaram como
pequenos grupos e continuam a funcionar, em parte, por meio de vérios pequenos
grupos. Assim, o entendimento da formagio cultural de pequenos grupos também é
necessario para se saber como a cultura pode evoluir na grande organizagio, mediante

subculturas de pequenos grupos ¢ sua interagio na organizagio.

FORMACAO DO GRUPO POR MEIO DA ORIGEM E DOS EVENTOS MARCANTES

Todos os grupos se iniciam com algum tipo de evento: (1) um acidente ambiental
(por exemplo, uma ameaga repentina que ocorre em uma comunidade e requer uma
resposta comum), (2) uma decisdo tomada por um “iniciador”, com o propésito
de reunir um grupo de pessoas para algum propésito ou (3) um evento divulgado
ou uma experiéncia comum que atrai vérios individuos. Os grupos de treinamento
em relagées humanas iniciam-se do terceiro modo: algumas pessoas se reinem para
participar de um workshop de uma ou duas semanas, com o propésito anunciado
de se conhecer melhor, de trabalhar-em grupo e de praticar lideranga (Bradford,
Gibb e Benne, 1964; Schein e Bennis, 1965; Schein, 1993a). Tipicamente, os
workshops sio conduzidos em localizagbes geograficamente remotas, isoladas e

requerem participagio plena durante todo o dia.
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Os assessores do workshop, geralmente um instrutor para 10 ou 15 participantes,
reinem-se por vdrios dias para planejar a estrutura bésica das palestras, as reunides
de grupo, os exercicios focados em alguns pontos sobre lideranga ¢ comportamento
grupal e o tempo livre. Os assessores de treinamento partem de suas préprias suposi-
goes, valores e padroes de comportamento ao iniciar os grupos e, assim, provocario
um viés na cultura finalmente formada. Entretanto, a formagio cultural realmente
ocorre no grupo T (de treinamento), que é o componente-chave de qualquer
workshop. O grupo T consiste em 10 a 15 pessoas que se retinem por quatro a oito
horas didrias com um ou dois assessores. Em razio de tais grupos desenvolverem

culturas distintas nos dias de convivio, o que neles ocotre serd o foco deste capitulo.

Quando o grupo se retine, a questio mais fundamental que os membros
enfrentam é: “O que estamos fazendo aqui?”, “Qual é a nossa tarefa?” Ao mesmo
tempo, cada individuo enfrenta questées de sobrevivéncia bisicas, como: “Serei
incluido nesse grupo?”, “Terei um papel a cumprir?”, “Minha necessidade de
influenciar outros serd atendida?”, “Atingirei um nivel de intimidade que atenda
minhas necessidades?” A medida que o grupo se retine no espago indicado, varios
participantes, de acordo com a nova situagio, mostrardo seu proprio estilo de
competir. Alguns aguardam, silenciosamente, os eventos; outros formario aliangas
imediatas com colegas; e alguns outros comegario a expressar sua importincia a
alguém disposto a ouvi-los, afirmando que sabem como lidar com esse tipo de
situagdo (Schein, 1999a).

Quando o grupo estiver preparado para iniciar a primeira reunido, surgird a
questio de sua missio bésica. Declarag6es sobre a meta de “aprendizagem sobre si
préprios” terdo sido explicadas nos textos sobre treinamento, no livreto do workshop
¢ na palestra inicial para todo o grupo e, novamente, pelo assessor que o orienta.
Algumas pessoas podem ter passado por experiéncias anteriores em grupos simi-
lares. Entretanto, inicialmente todos estdo muito conscientes de quio ambiguas
sdo as palavras do assessor quando diz: “Essa é a primeira reunido de nosso grupo
T. Nossa meta ¢ fornecer-lhes o clima para que todos possam aprender. Nao hd
modo correto de fazer isso. Teremos de conhecer uns aos outros, descobrir quais
sdo nossas necessidades e metas individuais e construir o grupo, para que possamos

atender a essas metas e necessidades. Meu papel como assessor de treinamento serd
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ajudar esse processo da melhor maneira possivel, mas néo serei o lider formal do

grupo e nio terei respostas sobre o modo correto de proceder.”

Q siléncio subsequente, 3 medida que as pessoas experimentam sentimentos
de ansiedade face a essa agenda ambigua e ao vicuo de poder, é um evento-chave
marcante que quase todos relembraréo vividamente tempos depois. Muito embora
todos os membros geralmente procedam da mesma cultura anfitria e comparti-
lhem a mesma linguagem formal, todos estdo conscientes de que esse grupo é uma
combinagio tinica de personalidades inicialmente desconhecidas. O que torna o
siléncio inicial um evento marcante, mesmo se ele durar apenas alguns segun-
dos, é que cada pessoa estd consciente de seu nivel de intensidade emocional em
resposta ao stléncio repentino. Seja ou nio o tom emocional reconhecido como
de ansiedade, ele variard de individuo a individuo; porém, quando o siléncio for
identificado como algo a ser entendido, todos os membros do grupo podem, facil-
mente, reconhecer o quanto de resposta ao siléncio pode melhor ser caracterizado
em termos de tensio ou ansiedade.

Para facilitar a aprendizagem sobre a dindmica do grupo, a agenda formal, a
estrutura de lideranga e as normas de procedimentos, ou mesmo as sugestdes, s30
removidas deliberadamente como parte do projeto do treinamento. Essa nova situ-
acdo fortalece a conscientizagio dos membros sobre o quanto eles dependem dessas
“muletas” externas para definir as regras do jogo. O grupo estd, deliberadamente,
por conta prépria para permitir que seus membros observem os sentimentos € as
reagdes 4 medida que enfrentam essa situagio inicial de falta de normas e regras.
Repentinamente, todos percebem o quio dependentes sao da cultura e quao des-
confortdvel é ficar privado de procedimentos e regras. Fisicamente, conduzir o
workshop em uma 4rea remota priva os participantes de sugestoes; daf a expressdo
que passa a ser usada para tais locais: ilhas culturas.

Cada membro traz a essa nova situagio uma riqueza de aprendizagem na forma
de suposigbes, expectativas e padroes de enfrentamento. Porém, a4 medida que o
grupo passa a agir conforme a sugestio de alguém ou revela algum sentimento,
imediatamente torna-se aparente que hd pouco consenso interno sobre como
proceder e esse grupo nido pode se tornar uma cépia de qualquer outro. Assim,
embora os membros tragam alguma bagagem cultural para a nova situagio, por
definicdo, esse grupo especifico comega sem cultura prépria. Metas, meios, pro-

cedimentos de trabalho, mensuragées e regras de interagiao devem ser forjados a

Como a cultura emerge em novos grupos 61

partir da experiéncia comum, e um senso de missio — o que o grupo finalmente
representa — desenvolve-se apenas 2 medida que os membros passam, genuinamen-
te, a entender as necessidades, metas, talentos e valores uns dos outros e passam
a integrar tudo isso em uma missio compartilhada.

A partir desse momento, como prosseguird a formagio do grupo? Frequen-
temente, a primeira coisa dita por qualquer pessoa do grupo tornard o préximo
evento marcante, se ela for bem-sucedida na redugio da tensio. O siléncio ¢
rompido, hd um imenso suspiro de alfvio e o grupo torna-se consciente desse sen-
timento conjunto de alivio que é compartilhar algo tinico. Nenhum outro grupo
no mundo terd esse padrdo particular de tensio inicial e essa maneira de resolver
o siléncio do inicio. Os membros também se tornam conscientes de algo que ¢
fdcil esquecer — que nio se pode, em uma situagio interpessoal, nio comunicar-

se. Tudo o que ocorre tem significado e consequéncias potenciais para o grupo.

Se qualquer sugestio ou comentirio for feito logo no inicio do grupo, nio
apenas terd fornecido alfvio emocional e reducio da ansiedade, mas o movimento
produzido também serd um reforgo positivo. Essa faceta do comportamento pode
tornar-se um meio mais provavel de iniciar as reuniées. Por exemplo, algum mem-
bro mais ativo frequentemente dard uma sugestio de como iniciar uma reuniio:
“Por que nio comegar apresentando uns aos outros?”, “Cada um de nés deve
dizer o que veio fazer aqui”, “Sinto-me bastante tenso. Alguém estd sentindo a
mesma coisa?” ou “Ed, vocé pode me dar alguma sugestio sobre como iniciar a

reuniio?” e assim por diante.

Se essa sugestdo ajustar-se a0 humor do grupo, ou a0 menos 20 de alguns
dos membros que estejam dispostos a falar, ela serd escolhida e poderé tornar-se o
padrio de inicio da reunido. Se ndo se ajustar, haverd manifestacbes de desacordo,
outras sugestdes ou alguma outra resposta que deixard os membros conscientes
de que nio podem simplesmente concordar. Entretanto, qualquer que seja a
resposta, o evento crucial de formagio do grupo ocorre quando todos os partici-
pantes, incluindo o assessor de treinamento, participam de uma reacio emocional
compartilhada. O que torna o evento compartilhado é o fato de que todos sio
testemunhas do mesmo comportamento por parte de algum de seus membros
¢ observam as respostas em conjunto. Apés a reunifo, eles podem referir-se ao
evento e as pessoas sc¢ lembrardo. Esse compartilhamento inicial é o que define,

no plano emocjonal, que “somos um grupo; ji estamos trabalhando.”
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O ato mais fundamental de formagio da cultura, a definigio das fronteiras
do grupo, ocorre com a resposta emocional compartilhada. Qualquer um que
compartilhe a resposta estd agora, por definicéo, no grupo, e quem nio compar-
tilhou a experiéncia inicial ndo estd no grupo. Esse fato de estar ou néo no grupo
¢ bastante concreto: quem que nio participou e ndo testemunhou os eventos nio
pode saber o que aconteceu ou como os outros reagiram. Um novo membro que
chega 4 reuniio uma hora apés o inicio sentird a presenga de um grupo e desejard
saber “o que ocorreu até aquele momento”. O grupo jd sentird que o novato ¢ um

“estranho” que “precisa receber 0s esclarecimentos necessdrios”.

A natureza dessa resposta inicial compartilhada em vérios outros tipos de
grupos serd sem dtivida diferente. Alguns te6ricos especulam que a formagéo tribal
inicial pode ter resultado de um ato de envolvimento emocionalmente conjunto,
como a defesa contra um inimigo ou a realizagio de um ato sacrificial. Para nossos
propdsitos, o importante é reconhecer que a intengéo original de fazer algo pode
ter sido individualmente metivada, mas o resultado, se levar a uma experiéncia

emocional compartilhada, pode ter consequéncias importantes para o grupo.

Assim, em qualquer nova situagio do grupo — seja de uma nova empresa, de
uma forga-tarefa, de um comité ou de uma equipe —, grande parte do compor-
tamento inicial dos fundadores, lideres e outros iniciadores ¢ individualmente
motivada e reflete suas suposigées e intengdes particulares. Entretanto, & medida
que os individuos do grupo passam a fazer as coisas em conjunto, e compartilham
experiéncias em torno de atos individualmente motivados, surge a qualidade ou
o estado de estar em grupo.

Inicialmente, essa qualidade de estar em grupo ¢é apenas um substrato emo-
cional que permite definir quem faz e quem nio faz parte do grupo. Para o grupo
passar a entender esse estado de estar em grupo, alguém deve articular qual é a
experiéncia e o que ela significa. Tal articulagdo é, novamente, um ato individual,
motivado por intengdes individuais para liderar ou ser um profeta, ou o que quer
que seja. Entretanto, as consequéncias serdo do grupo se a articulagio “funcionar”,
se as coisas forem declaradas de modo que faga sentido e ajudem os membros a
entender o que ocorreu e por que eles se sentem da forma como estio. Exemplos
de tal articulagio podem ser: “Parece que todos estao bastante tensos” ou “Acho
que nio obteremos muita ajuda do assessor de treinamento” ou “Nio sei como
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vocés se sentem, mas sinto a necessidade de comegar. Portanto, aqui vai uma
sugestdo ...” Tais declaragbes ajudam a situagio a fazer algum sentido ¢ sdo, assim,
componentes cruciais do que denominamos lideranga. Podem ser entendidas
como atos de criagdo cultural se o processo transmitir algum significado a uma
experiéncia emocional importante e compartilhada. Algumas das experiéncias
compartilhadas mais profundas e mais potentes ocorrem nos primeiros mo-
mentos de vida do grupo. Portanto, os niveis mais profundos de consenso sobre
quem somos, qual nossa missao e como trabalhamos so formados no inicio da
histéria do grupo.

O progresso subsequente & formagio do grupo pode ser melhor entendido
como o confronto de uma sequéncia de suposigdes bdsicas compartilhadas, que
provavelmente surgirdo em cada um dos principais estdgios do grupo, como deli-
neados na Tabela 4.1. A formagio cultural ocorre em torno dos esforgos para lidar

com as ansiedades caracteristicas de cada uma das suposigoes bdsicas.

Tabela 4.1  Estdgios de evolugio do grupo.

Esté_glo

Suposi¢éo Dominante

.+ Foco Socioemocional . ..

1. Formagao
do grupo

2. Construgéo
do Grupo

3. Trabalho em
Grupo

4. Maturidade
do Grupo

Dependéncia: “O lider sabe
0 que devemos fazer.”

Fuséo: "Formamos um
grande grupo; gostamos
uns dos outros.”

Trabalho: "Podemos

desempenhar efetivamente
porque nos conhecemos e
aceitamos uns aos outros.”

Maturidade: "Sabemos
quem somos, 0 que
desejamos e como obter
as coisas. Somos bem-
sucedidos, portanto,
devemos estar certos.”

Auto-orientagdo: Foco emocional nas
questdes de (a) inclusao, (b) poder e
influéncia, (c) aceitagdo e intimidade e (d)
identidade e papel.

Grupo como Objeto Idealizado: Foco
emocional na harmonia, na conformidade e
na busca por intimidade. As diferengas dos
membros ndo s&o valorizadas.

Misséo e Tarefas do Grupo: Foco emocional
em realizagéo, trabalho em equipe e
manutengdo do grupo em boa ordem. As
diferengas entre os membros s&o valorizadas.

Sobrevivéncia e Conforto do Grupo: Foco
emocional na preservagao do grupo e de
sua cultura. A criatividade e as diferengas
dos membros s&o vistos como ameaga.
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ESTAGIOS DE EVOLUGAO DO GRUPO

Qualquer grupo passa por alguma versio de evolugdo que pode ser melhor descrita

em termos dos seguintes CSté.giOS.

Estagio um: formacao do grupo

Inicialmente, o grupo nio é realmente um grupo, mas um conjunto de indivi-
duos, cada um focado em como tornar a situagdo segura e pessoalmente compen-
sadora, enfrentando a0 mesmo tempo problemas pessoais de inclusao, identidade,
autoridade e intimidade. Em outras palavras, mesmo com os eventos marcantes
iniciais que criam algumas respostas emocionais compartilhadas, nesse estigio,
o0s novos membros estio muito mais preocupados com seus préprios sentimentos
do que com os problemas do grupo e, mais provavelmente, operam na suposicio
inconsciente de dependéncia — a saber, que “o lider (assessor de treinamento) sabe
o que grupo deve fazer”. Esse estdgio, com seus sentimentos humores associados,
¢, em minha experiéncia, similar ao que Bion (1959) descreveu em seu trabalho
como a suposigdo de dependéncia, € o que outras teorias observam como a primeira

questio que o grupo tem que lidar; isto ¢, a autoridade (Bennis ¢ Shepard, 1956).

A evidéncia para a operagio dessa suposigdo ¢ 0 comportamento que se observa
nos minutos e horas iniciais de vida do grupo. Primeiramente, grande parte do
comportamento inicial dos membros do grupo ¢, de fato, dirigida ao assessor de
treinamento na forma de questdes, pedidos de explicagdes e de sugestoes sobre
como proceder e checagem constante para aprovagio. Mesmo se o comportamento
néo for dirigido ao assessor, alguém percebe que os membros olham constante-
mente para cle, prestam muita atencio em sua fala e em outras formas nao verbais
que indicam preocupagio com sua reagio.

Os membros podem compartilhar a suposigdo comum de ser dependentes
do lider (assessor de treinamento), embora reajam muito diferentemente. Essas
diferencas podem ser entendidas em termos do que aprenderam em sua experiéncia
no grupo anterior, provavelmente comegando na familia. Uma forma de lidar com
a autoridade é suprimir a agressdo, a dependéncia da aceitagdo e a busca de orien-
tacio. Se o assessor fizer uma sugestdo, os membros automaticamente aceitardo e

tentardo fazer o que for solicitado. Outros aprendem que a forma de lidar com a
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autoridade ¢é resistir a ela. Também procurarao descobrir o que o lider deseja, mas
sua motivagio é descobrir para resistir em vez de consentir; ser ndo dependente.
Ainda outros tentario encontrar pessoas para compartilhar seus sentimentos de

dependéncia e, assim, criar um subgrupo dentro do grupo maior.

O composto das tendéncias das personalidades dos membros do grupo nio
é, sem divida, previsivel no inicio, nem qualquer pessoa ¢ inflexivel. A faixa de
variagbes possiveis em resposta ao vacuo inicial de lideranga/autoridade ¢, assim,
ampla em um grupo de 10 a 15 pessoas. O que se observa na interagio inicial
pode ser melhor descrito como um teste mutuo — o grupo testa o assessor de
treinamento para observar quanta orientagio serd oferecida e os membros testam
uns aos outros para verificar quem pode influenciar e quem controlard quem —

processo nio diferente do processo de estabelecimento de uma ordem hierdrquica.

Virios membros se manifestario como competidores por lideranga e influ-
éncia. Se algum deles sugerir algo ou levantar algum assunto importante, alguém
contestard ou tentard tomar uma direcdo diferente. Essa competigio agressiva
entre os “batalhadores resolutos” ndo permite que o grupo chegue a qualquer
consenso real no inicio de sua vida, e um paradoxo da formagio do grupo é que
nio hi meios de abreviar essa luta inicial pelo poder. Se isso for varrido para baixo
do tapete por meio de procedimentos formais, vird depois 4 tona em torno de

questdes problemdticas que o grupo estiver tentando resolver.

Do ponto de vista do assessor de treinamento, a confirmagio de que esse
processo estd de fato ocorrendo decorre das suas tentativas frequentes de orientar
o grupo, e da descoberta de que alguns membros estio dispostos a colaborar,
enquanto outros resistem quase cegamente. Se a frustragao for alta, um ou outro
modo extremo pode ser fortalecido no conjunto do grupo, o que Bion denomi-
nou fight or flight (“enfrentamento ou fuga”). O grupo pode atacar coletivamente
o assessor de treinamento, negar agressivamente suas sugestoes e puni-lo por seu
siléncio. Ou pode, repentinamente, seguir por conta prépria, levado por um dos
membros, com a declaragio implicita ou explicita: “Precisamos nos afastar do lider
que falta  palavra e seguir por conta prépria.”

Construindo Normas Comportamentais. No inicio de sua constitui¢ao, o grupo
nio pode facilmente chegar a um consenso sobre o que fazer, salta de uma sugestio

3 outra e se torna cada vez mais frustrado e desencorajado por sua inabilidade
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de agir. Essa frustragio mantém viva a suposigio emocional compartilhada de
dependéncia. O grupo continua a agir como se o lider soubesse o que fazer. En-
quanto isso ocorre, os membros estdo, sem divida, comegando a ser capazes de
se auto-regular, regular o assessor e a situagio total. Aos poucos, uma linguagem
comum ¢é definida e, 3 medida que a experiéncia compartilhada se acumula, surge
mais do que um senso de grupo no nivel emocional, e restabelece-se a seguranca
de que todos estao sendo incluidos. As ansiedades primdrias, cognitivas e sociais,

sdo lentamente reduzidas.

Essa sensagio de estar em grupo surge mediante contatos sucessivos com
eventos marcantes — aqueles que despertam sentimentos fortes e, entdo, sio tra-
tados definitivamente. Entretanto, o grupo nio estd consciente desse processo de
construgdo de norma, a menos que ele receba atengio. Por exemplo, nos minu-
tos iniciais, um membro pode defender fortemente determinado curso de agdo.
Joe sugere que o caminho a seguir é alternar as pessoas se apresentando umas 3s
outras e declarando por que estio no grupo. Essa sugestao requer algum tipo de
resposta comportamental dos outros membros; assim, ndo importa o que o grupo
fizer, estaré estabelecendo algum tipo de precedente de como lidar com sugestoes
futuras que o estio “controlando” — o que requer o comportamento dos outros
(Blake e Mouton, 1969).

Quais as opgdes disponiveis nesse ponto? Uma resposta comum nos grupos ¢
agir como se a sugestio ndo tivesse sido feita. H4 um momento de siléncio, seguido
pelo comentirio de outro membro que ¢ irrelevante para a sugestéo. No jargdo do
treinamento em grupo, isso é denominado plop — decisdo grupal pela ndo agdo. O
membro que fez a sugestio pode sentir-se ignorado. Ao mesmo tempo, uma norma
do grupo foi estabelecida. Com efeito, o grupo disse que os membros nio precisam
responder a qualquer sugestdo, que é permissivel ignorar alguém. Uma segunda
resposta comum ¢ a outra pessoa concordar ou discordar abertamente da sugestao.
Essa resposta comega a construir uma norma diferente —a de que alguém deve
responder 45 sugestdes de algum modo. Se houver acordo, a resposta pode também
comegar a construir uma alianga; se houver desacordo, pode ter inicio uma luta
que forgard os demais a optar por um dos lados. Uma terceira possibilidade é outro
membro fazer um comentdrio de passagem como: “Deverfamos pedir algumas

outras sugestoes antes de decidir o que fazer?” ou “Alguém mais quer se manifestar
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sobre a sugestdo de Joe?” Novamente, uma norma estd sendo estabelecida — a de
que ninguém é obrigado a tomar uma decisao, mas pode apresentar alternativas.
Uma quarta possibilidade é precipitar uma decisdo. Sugere-se que os membros
se apresentem e a préxima pessoa a falar faz uma introdugéo. Essa resposta nio
apenas leva o grupo a se movimentar, como pode criar dois precedentes: (1) que
sugestdes devem ser respondidas e (2) que Joe é a pessoa que pode movimentar
o grupo. Finalmente, o grupo pode ignorar a sugesto e retroceder, para, mais
tarde, demonstrar que aquilo que naquele momento pode ter sido sentido como
um plop nio foi esquecido.

Assim, as normas sao formadas quando um individuo assume uma posigio e o
restante do grupo trata essa posicio com neutralidade (permanecendo em siléncio),
aprovando-a, processando-a ou rejeitando-a. Trés conjuntos de consequéncias sdo
sempre observados: (1) as consequéncias pessoais para 0 membro que fez a sugestéo
(ele pode ganhar ou perder influéncia, revelar-se aos outros, criar um amigo ou
inimigo e assim por diante); (2) as consequéncias interpessoais para os membros
imediatamente envolvidos na posigdo assumida; e (3) as consequéncias normativas
para o conjunto do grupo. Portanto, novamente, temos aqui uma situagio em que
um individuo tem de agit, mas a reagdo compartilhada subsequente transforma o
evento em um produto do grupo. E o testemunho conjunto do evento e a reagio

que o torna um produto do grupo.

A vida inicial do grupo é cheia de milhares de tais eventos e respostas a eles. No
plano cognitivo, eles lidam com o esforgo para definir os procedimentos funcionais
destinados a atender 4 tarefa primdria — aprender. As suposi¢des anteriores sobre
como ensinar funcionario, inicialmente, para viesar o esfor¢o do grupo, e o assessor
de treinamento estabelecerd limites para chamar atengio sobre as consequéncias
dos comportamentos claramente considerados impeditivos 4 aprendizagem — ndo
comparecimento as reunibes, interrupgdes frequentes, ataques hostis s pessoas
etc. No nivel emocional, tais eventos lidam com os problemas de autoridade e
influéncia. Os mais criticos desses eventos serdo aqueles que testam ou desafiam
abertamente a autoridade do assessor de treinamento. Assim, pode-se observar
que o grupo dedica atengdo especial &s respostas que ocorrem imediatamente
depois que alguém tiver dirigido um comentdrio, questio ou desafio ao assessor

de treinamento.
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Também se observard um comportamento andlogo que pode ser explicado
apenas quando se assume que uma questao de autoridade estd sendo planejada.
Por exemplo, o grupo buscar4 ativamente a lideranga ao declarar que algum de
seus membros deve ajudar a manté-lo em movimento, mas deve ignorar ou punir
sistematicamente alguém que tenta liderar. Pode-se entender esse comportamento
se alguém recordar que os sentimentos em relago 4 autoridade sao sempre ambiva-
lentes, e que a raiva sentida em relagdo ao assessor de treinamento por nao liderar
o grupo nio pode ser expressa diretamente se alguém se sentir dependente desse
assessor. Os sentimentos negativos sio dispersos e projetados em um “mau lider”.
Dessa forma, preserva-se a ilusio de que o instrutor é um “bom lider”. Atos de
insubordinagio ou crises de raiva em relagdo ao instrutor podem ser severamente

punidos pelos outros membros do grupo, embora eles préprios sejam seus criticos.

Como entdo um grupo aprende o que ¢é “realidade” Como ele desenvolve
suposi¢es rigorosas e préticas sobre como aprender e como lidar com a influéncia
e a autoridade?

Teste de Realidade e Catarse. Embora os membros passem a sentir que conhecem
melhor uns aos outros, o grupo continua frustrado por sua inabilidade de agir de
maneira consensual, porque a suposigio de dependéncia inconsciente ainda estd
presente e os membros ainda estdo elaborando suas relagdes miituas de influéncia.
O evento que leva o grupo 2 frente-em tais momentos, € frequentemente por muitas
horas na vida do grupo, ¢ um comentdrio criterioso feito por um membro que
est4 em menor grau de conflito sobre a questio de autoridade e, portanto, capaz
de perceber e articular o que realmente ocorre. Em outras palavras, enquanto os
membros mais conflituosos em relagio 3 autoridade lutam contra os modos depen-
dente e independente, outros membros descobrem que estio menos preocupados
com essa questdo. Sio psicologicamente capazes se destacar no grupo e passam a

reconhecer a realidade de que o lider, de fato, nao sabe o que fazer.

Os membros menos conflituosos podem intervir de vdrios modos para ex-
por essa realidade: (1) oferecendo uma interpretagdo direta — “Talvez estejamos
vinculados a esse grupo porque esperamos que o assessor de treinamento tenha
condicdes de nos dizer o que fazer.”; (2) oferecendo um desafio direto — “Acho que
o assessor nio sabe o que fazer; é melhor tomarmos a iniciativa.”; (3) oferecendo

uma sugestao direta de agenda alternativa — “Acho que devemos focar no que
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estamos sentindo em relagdo ao grupo, em vez de tentar descobrir o que fazer”;
ou (4) fazendo uma sugestdo ou observagdo processual — “Percebo que pedimos
sugestoes ao lider, mas ndo atendemos as suas sugestoes” ou “Interrogo-me por que
estamos lutando tanto entre nés nesse grupo” ou “Acho interessante que toda vez

que Joe faz alguma sugestio, Mary o desafia ou apresenta uma contra-sugestio.”

Se o timing for correto, no sentido de que muitos membros estdo prontos
a ouvir o que pode estar ocorrendo porque observaram todo o processo por um
periodo de tempo, haverd forte reagio catdrtica quando a intervengao de suposi-
¢io-fuga for feita. Repentinamente, os membros do grupo perceberio que estio
focando fortemente o assessor de treinamento e que, na verdade, essa pessoa nio
conhece e nio observa tudo e, de fato, provavelmente nio sabe o que o grupo
deve fazer. Com esse insight, vem o sentimento de responsabilidade: “Estamos
todos no mesmo barco e precisamos contribuir para a agenda do grupo.” O lider
mdgico foi assassinado e o grupo comega a procurar a verdadeira lideranca de

quem possa fornecé-la.

A lideranga passa a ser vista como um conjunto de atividades compartilhadas
em vez de ser a caracteristica de uma tinica pessoa, e surge um senso de propriedade
dos resultados do grupo. Alguns grupos de trabalho nunca atingem esse estdgio.
Permanecem dependentes de qualquer autoridade formal que estiver disponivel
e se projetam magicamente nela; na situagio de treinamento, a énfase na andlise

do processo torna muito provdvel que a questdo venha 4 tona para ser tratada.

Um processo compardvel ocorre em grupos formalmente constituidos mas é
menos visivel. O fundador ou presidente do grupo tem intengées e planos reais,
mas o grupo, inicialmente, tende a atribuir conhecimento muito mais completo
e detalhado ao lider do que ¢ autorizado pela realidade. Assim, no inicio da vida
de uma empresa, o empreendedor € visto muito mais magicamente como fonte
de toda a sabedoria e apenas gradualmente se descobre que ¢le é apenas humano,
e que a organizagio s6 pode funcionar se outros membros passarem a se sentir
também responsdveis pelos resultados do grupo. Entretanto, tudo isso pode ocorrer
implicitamente e sem eventos marcantes muito visiveis. Se tais eventos ocorrerem,
¢ mais provdvel que acontegam sob a forma de desafios ao lider ou de total insu-

bordinagio. A forma de o grupo e o lider lidarem com o evento emocionalmente
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ameagador determinard, em grande medida, as normas em torno da autoridade

que se tornario operativas no futuro.

O insight de que o lider néo ¢ onisciente ou onipotente d4 aos membros um
senso de alivio por néo enfrentarem mais o assessor de treinamento. E provivel
que desenvolvam um sentimento de euforia, que os habilita a lidar com a dura
questio de autoridade e lideranga. H4 um sentimento de prazer ao reconhecer
que todos do grupo exercem um papel e podem contribuir com a lideranga; isso,

por sua vez, fortalece o préprio sentimento de grupo.

Nesse ponto, é comum os membros do grupo assumirem alguma agio conjunta
para provar a si préprios que podem fazer algo, e ficam eufdricos pelo sucesso
alcangado. Frequentemente, tal agfo é externamente dirigida — vencer uma com-
peti¢do com outro grupo ou assumir uma tarefa dificil, com pressio de tempo,
e conclui-la. Qualquer que seja a tarefa, o resultado final serd um sentimento de
que “formamos um grande grupo” e possivelmente, em um nivel mais profundo,
até o sentimento de que “nosso grupo é melhor do que qualquer outro”. E esse

estado de coisas que leva 4 suposicio inconsciente de fusio.

Estagio dois: construgcao do grupo

No estégio dois, a suposigio operacional primdria é a de fusdo. A esséncia dessa
suposicdo ¢é a seguinte: “Gostamos uns dos outros”; isso, por sua vez, ¢ reforcado
pela suposigio: “Formamos um grande grupo”, baseada na euforia de ter solucio-
nado o problema da dependéncia e colocado a autoridade formal em seu devido
lugar. Turquet (1973) usou a mesma denominagio (fusio) para refletir uma forte

necessidade emocional de sentir-se fundido ao grupo e de negar diferencas internas.

Como sabemos quando essa suposigio estd operando? O que se observa no
plano do comportamento manifesto é uma auséncia clara de conflito interpessoal,
uma tendéncia a fazer um esforgo extremo para que as pessoas sejam simpdticas
entre si, demonstrem expresses emocionais de afeigio e manifestem euforia e
solidariedade ao grupo face a qualquer desafio. Sintomas de conflito ou falta de
harmonia sio ignorados ou ativamente negados. A hostilidade ¢ suprimida ou,
quando ocorre, ¢ punida severamente. Uma imagem de solidariedade deve ser

apresentada a qualquer custo.
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Qs diferentes membros do grupo variardo em sua necessidade de conseguir
e manter um alto nivel de intimidade, e os mais cuidadosos, os overpersonals,’ se
tornario os guardiGes mais ativos da imagem de harmonia do grupo e dominarao
os counterpersonals,” que se sentem desconfortdveis com o nivel de intimidade.
Em particular, alguns membros resolverdo conflitos de intimidade procurando e
tentando manter a harmonia a qualquer custo. Entretanto, outros membros do
grupo, os que resolvem o conflito de intimidade evitando-a, ficarao revoltados e
desafiardo a imagem de harmonia porque ela os torna ansiosos. Eles se queixardo
de que o grupo estd desperdicando tempo, estd sendo muito “conivente” e ignora
conflitos visiveis. Porém, suas reclamagées serdo ignoradas ou ativamente refutadas
se a necessidade de pér 4 prova a harmonia do grupo for forte.

Repentinamente, o assessor de treinamento ¢ agora “um dos nossos” e ¢é
considerado “sem diferenca dos membros do grupo”, o que ¢, sem davida, tdo
irrealista quanto a suposigdo de que esse assessor seja onisciente e onipotente.
Nesse estdgio, as intervengoes que possam perturbar o grupo sio simplesmente
ignoradas ou nio levadas a sério.

A forca da suposicio de fusdo serd uma fungio das necessidades individuais dos
membros do grupo e da experiéncia real do grupo. Quanto mais o grupo se sentir
em ambiente hostil ou vulnerdvel 4 destruigo, mais pode apegar-se a suposigao
como um meio de alegar forga. Ou, dito de outra forma, apenas quando o grupo
se sente razoavelmente seguro é que pode abrir mao da falsa solidariedade afirma-
da pela suposigio de fusdo. Tal seguranga decorre gradualmente do aumento da
experiéncia, do sucesso com as tarefas ¢ dos testes de forca contra outros grupos.

Provavelmente, a disposicio do grupo em lutar ou fugir (fight or flight) surge em
torno da suposicao de fusio, porque ambas as alternativas envolvem solidariedade
e agio conjunta. Assim, se a questdo de autoridade surgir novamente, o grupo
pode, nesse ponto, ir contra o treinador ou, deliberadamente, esquivar-se de sua
tarefa real de aprendizagem ao racionalizar que jd superou todos os problemas e
que ndo h4 nada mais a aprender. Ou pode projetar scus sentimentos negativos

U Querpersonals — membros que ficam impacientes até criacem alto grau de intimidade com os colegas.

(NT)

2 Counterpersonals — membros que tendem a evitar intimidade com os colegas. (NT)
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em alguém fora do grupo — da administragio do workshop ou de algum outro
grupo — ¢ lutar ou fugir desse inimigo externo.

O que Bion (1959) denominou pairing também serd comum nesse estigio,
desde que a necessidade de amor e intimidade que esteja operando possa, fa-
cilmente, ser projetada naqueles membros que demonstrarem abertamente tais
sentimentos. Ao projetar a sorte do grupo no par, ao esperar por uma solugio
mdgica mediante o que o par produzird, o grupo pode manter seu senso de soli-
dariedade. Todas essas respostas preservam a suposicao de que o grupo é grande
e os membros podem fazer as coisas juntos.

Muitas organizag6es ficam estagnadas nesse nivel de evolugio do grupo, desen-
volvendo um sistema de autoridade adequado e uma capacidade de defender-se das
ameagas externas. Mas nunca crescem internamente até o ponto de diferenciagio

de papéis e esclarecimento dos relacionamentos pessoais.

Teste da Realidade ¢ Catarse. A suposigio de fusio nio serd descartada até
que algum evento marcante mostre deliberadamente a sua falsidade. Ha quatro
grupos de eventos com potencial de revelar a suposigio: (1) os desacordos e os
conflitos sutis que ocorrem nas tentativas de assumir uma ag¢io conjunta, (2) o
ato percebivel de evitar o confronto, (3) a negagéo aberta do fato de que alguns
membros podem nio gostar uns dos outros e (4) as demonstragdes ocasionais de
sentimentos negativos em relagio a outros membros. E mais provvel que o evento
marcante real que testa a realidade da suposi¢io de fusio venha dos membros do
grupo menos envolvidos em conflitos de intimidade e que, portanto, tém maior
probabilidade de saber o que estd ocorrendo. Por exemplo, em uma das muitas
ocasibes em que um membro “contrério” desafia a solidariedade do grupo, um
dos membros menos em conflito pode apoiar o desafio ao fornecer exemplos in-
disputdveis, indicando que os membros do grupo, realmente, nio parecem lidar
bem com isso. Essa introdug¢io dos dados que ndo podem ser negados trespassard

a ilusdo e, assim, forgard o reconhecimento da suposigio.

Frequentemente, tenho observado eventos similares em grupos mais formal-
mente constituidos. Um grupo de trabalho em uma empresa em crescimento
apresenta um confronto hostil entre dois membros. A maneira pela qual o grupo
lida com o siléncio tenso que se segue constréi uma norma para futuras expres-

soes de sentimento. Se o grupo ou o lider punir um ou ambos os combatentes, as
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normas confirmam que os sentimentos devem ser mantidos em xeque: se o grupo
ou o lider encorajar a resolucio, as normas confirmam que a hostilidade ¢ vilida
€ que os sentimentos podem ser expressos, como foi consistentemente o caso na
DEC. Os momentos em que essas atividades de construcio de normas ocorrem
sd0, frequentemente, muito breves e ficeis de nio ocorrer se alguém nio ficar
alerta a eles. Entretanto, é nesses momentos que a cultura comega a se formar, e
as suposigbes eventuais sobre o que é apropriado e correto refletiraio uma longa

série de tais incidentes e as reacoes a eles.

O Papel da Aprendizagem: Que Normas Sobrevivem? Como as normas sio refor-
cadas e construidas nas suposicdes que, finalmente, surgem para serem assumidas
como verdadeiras? Os dois mecanismos bésicos da aprendizagem envolvidos sio: (1)
a solugdo do problema positivo para enfrentar com sucesso as questdes de integracio
externa e (2) anular a ansiedade para enfrentar com sucesso a integracio interna.
Por exemplo, se um grupo desafia seu lider formal e passa a construir normas que
apdiam mais amplamente a lideranga compartilhada e niveis mais elevados de
envolvimento dos membros, ¢ uma questdo empirica que seja ou nio essa maneira
de trabalhar efetiva na solugéio de problemas do mundo real. No grupo T, ¢ uma
questdo empirica se o grupo sente ou nio que tais normas possibilitam atender
a sua tarefa primdria de aprendizagem. Nos grupos de trabalho formais, ¢ uma
questdo de experiéncia real se o trabalho é ou nio feito melhor com determinado

conjunto de normas.

Se o grupo falhar repetidamente, mais cedo ou mais tarde alguém propora
que um novo processo de lideranga seja encontrado, ou que o lider original seja
reempossado em papel mais poderoso e o grupo se verd experimentando novas
normas de como trabalhar com autoridade. Novamente, o grupo deve testar seu
sucesso comparando-se 4 realidade. As normas que produzem o maior sucesso
serdo as que sobreviverem. A medida que continuam a funcionar, gradualmente
transformam-se em suposigdes sobre como as coisas realmente sio. Ao mesmo
tempo, 2 medida que novas normas se formam, h4 sempre um teste imediato de
se os membros do grupo estdo mais ou menos confortéveis como resultado da
nova forma de trabalhar; isto ¢, as novas normas possibilitaram evitar a ansiedade
inerente a uma situago inicialmente instdvel ou incerta? Se o lider for desafiado,

abrir mao de alguma autoridade e compartilhar poder com o grupo, alguns mem-
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bros, dependendo de suas préprias necessidades e experiéncias anteriores, podem
sentir-se menos confortdveis do que antes. Em alguns grupos, um maior nivel de
conforto pode ser atingido por normas que, com efeito, reafirmam a autoridade
do lider e tornam os membros mais dependentes dele. As necessidades do lider
também serdo importantes nesse processo, de modo que a resolugio final — que
deixa todos mais confortdveis — serd um conjunto de normas que atendem s
muitas necessidades internas, bem como is experiéncias externas. Em razao de
muitas varidveis estarem envolvidas, a cultura do grupo resultante normalmente
serd exclusiva e distinta.

Aprendizagem pela Busca de Recompensas Versus Aprendizagem pela Anulagio da
Dor. Os tipos de normas — e, por fim, de suposigées — que se desenvolvem fora de
uma experiéncia de grupo refletirdo se a aprendizagem tem sido, principalmente,
resultado do sucesso ou da tentativa de evitar no futuro algum trauma doloroso
que tenha ocorrido no passado. A forma pela qual as suposigoes culturais foram
aprendidas influenciaré fortemente como as mudangas nessa cultura poderio ser
feitas algum tempo depois, se necessario. Se um grupo aprende principalmente por
meio de acontecimentos positivos, a mentalidade ser: “Por que mudar algo que
vem sendo bem-sucedido?” Se um grupo aprende algo para evitar a dor, a men-
talidade sera: “Nao podemos tentar algo que tenha nos prejudicado no passado.”

As implicagoes dessas diferengas serdo posteriormente examinadas neste capitulo.

Estagio trés: trabalho em grupo e familiaridade funcional

Se 0 grupo for bem-sucedido ao lidar com a suposigdo de fusio, geralmente
atinge um estado emocional que pode ser melhor caracterizado como aceitagio
miitua. O grupo terd experiéncia suficiente, de modo que os membros ndo apenas
sabem o que esperar uns dos outros — mas também terio tido a chance de aprender
que podem coexistir e trabalhar juntos, mesmo se nem todos gostarem uns dos
outros. A mudanga emocional de manter a ilusdo de preferéncia matua a um esta-
do de accitagio mitua e familiaridade funcional é importante, pois libera energia
emocional para o trabalho. Ser dominado pela dependéncia ou pela suposicio de
fusio vincula energia emocional em razao da negagio ¢ da necessidade de defesa

exigidas para evitar confrontar as realidades desacreditadas. Assim, se um grupo
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estd disposto a trabalhar, deve atingir um nivel de maturidade emocional em que

as normas de teste da realidade prevalecem.

Nesse estdgio, surge uma nova suposicio implicita, a suposicdo do trabalpo:
« -
Conhecemos tido bem uns aos outros, tanto os aspectos negativos quanto os

positivos, que podemos trabalhar juntos e realizar nossas metas externas.”

Agora, 0 grupo exerce menor pressio para conformar e construir normas que
encorajam alguma medida de individualidade e de crescimento pessoal, na supo-
si¢io de que o grupo se beneficiard se todos os membros crescerem e se tornarem
mais fortes. Entretanto, em razdo de muitos grupos nunca atingirem esse estigio,
alguns observadores julgam os grupos como demandantes inerentes de conformi-
dade. Em minha experiéncia, as pressdes por alta conformidade sdo sintomaticas de
problemas nio resolvidos no grupo, e 2 melhor maneira de superi-las é promover

0 grupo a um estdgio mais maduro.

Como Bion (1959) observou, os grupos sempre tém algum tipo de tarefa,
mesmo se essa tarefa for a de fornecer aprendizagem ou terapia a seus membros;
portanto, a necessidade de trabalhar, de atender 4 tarefa, estd sempre psicologica-
mente presente. No entanto, a habilidade de focar a tarefa é uma funcio do grau
em que os membros do grupo podem reduzir e evitar suas préprias ansiedades. Tais
ansiedades sdo intrinsecamente mais altas quando o grupo é muito jovem e ainda
ndo teve a chance de construir suposigées culturais para controlar a ansiedade. Por
conseguinte, a energia disponivel para o trabalho é mais baixa nos estdgios iniciais
de formagio do grupo, embora um foco no trabalho seja, frequentemente, um
modo conveniente de resolver os problemas bésicos do grupo. O ponto importante
a observar é que o foco no trabalho néo necessariamente produz bons resultados se

a energia e a atengdo dos membros estiverem muito vinculadas a questdes pessoais.

Uma forma de pensar sobre a evolugio do grupo é reconhecer que seu trabalho
atrai gradualmente a atengdo dos membros, com periodos de regressio a depen-
déncia, fusdo, luta ou fuga ou pairing tornando-se menos frequentes 3 medida
que o grupo desenvolve uma cultura, estabiliza seu modo de trabalhar e, assim,
libera energia para a tarefa em questo. Por outro lado, 0 modo mais ripido para
o grupo perder a habilidade de trabalhar produtivamente é questionar algumas
de suas suposigoes culturais, porque tal ameaga desperta as ansiedades primdrias

com as quais as solugbes culturais lidaram em primeiro lugar.
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A medida que o grupo desenvolve suas tarefas, surge uma nova questdo. Os
membros buscam solugdes que “satisfazem” e as institucionalizam porque elas redu-
zem a ansiedade? Ou procuram solugdes étimas e criam um clima de criatividade
perpétua para permanecer externamente adaptativos, embora internamente mais
ansiosos? E um paradoxo da evolugio ou do desenvolvimento que, quanto mais
aprendemos a como fazer as coisas e estabilizamos o que temos aprendido, mais
indispostos ou indbeis nos tornamos para adaptar, mudar e crescer em novos pa-

drées, mesmo quando nosso ambiente de mudanga demanda esses novos padroes.

Estagio quatro: maturidade do grupo

Apenas algumas observagoes serao feitas sobre esse estdgio final do grupo,
porque ele receberd muito mais foco nos préximos capitulos. Se um grupo trabalha
com sucesso, inevitavelmente, reforgard suas proprias suposi¢oes e seu ambiente,
fortalecendo assim qualquer cultura que tenha desenvolvido. Em razéo de a cultura
ser um conjunto de respostas aprendidas, ela serd tio forte quanto o histérico de
aprendizagem que tenha acumulado. Quanto mais o grupo tiver compartilhado

experiéncias emocionalmente intensas, mais forte serd sua cultura.

Dadas essas forgas, um grupo ou organizagio, inevitavelmente, passard a
desenvolver a suposigio de que se conhece, sabe seu papel no mundo, sabe como
realizar sua missdo e conduzir seus assuntos. Se a cultura que desenvolve funcionar,
assume-se como verdade que ela serd a tnica forma correta de os membros do
grupo observarem o mundo. O dilema do grupo é como evitar que essa abordagem
torne seu ambiente tio estivel ao ponto de perder sua habilidade de se adaptar,
inovar e crescer. Como isso se desenvolve em virios tipos de organizages serd

examinado nos capl’t'ulos subsequcntes.

RESUMO E CONCLUSOES

Para entender as culturas organizacionais ou ocupacionais, é necessario entender
as origens culturais. Neste capitulo, analisei como isso ocorre em um grupo ao
examinar os estigios de crescimento e desenvolvimento do grupo, bascados em
conceitos sociopsicolégicos e no que conhecemos sobre dinimica de grupo. Ao

examinar em detalhes as interages dos membros, é possivel reconstruir como as
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normas de comportamento surgem mediante o que os membros fazem ou nio

fazem quando incidentes criticos ocorrem.

As forgas sociopsicolégicas bésicas que operam em todos nés sio a matéria-
prima em torno da qual um grupo se organiza para realizar sua tarefa e criar
para si uma organizagio vidvel e confortdvel. Assim, cada grupo deve resolver
os problemas de identidade dos membros, as metas comuns, os mecanismos de
influéncia e como administrar a agressdo e a intimidade. A cultura surge em torno

das solugbes encontradas para esses problemas.

Apresentamos nesta parte do livro a estrutura da cultura e a sociodinimica
da formagio cultural em nossos relacionamentos didrios. Na Parte Dois, anali-
saremos mais detalhadamente a andlise do conteddo da cultura — das dimensées
observadas ao se tentar descrever e decifrar determinada cultura em um grupo,

organizagao ou ocupagio.



