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Resumo

Este artigo apresenta uma proposta teérica para abordar a Cul-
tura Organizacional. A perspectiva adotada é a da abordagem
gestiltica e seus paralelos com a Teoria de Sistemas oferecem as
bases para o desenvolvimento de uma abordagem gestéltica das
organizagées, que as considera organismos vivos que se relacionam
reciprocamente com o ambiente. Adota-se uma perspectiva de
cultura como metéfora, baseada em um modelo teérico resumido
em sete pressupostos. A partir deles, foram tragados paralelos
com o conceito gestéltico de contato para formular a proposta
tedrica, cuja hipétese central propde que os padroes de relagio
desenvolvidos pela organizagio ao longo de sua existéncia cons-
tituem uma identidade cultural que pode ser denominada self
organizacional.
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Culture as the organizational self: a
gestalt approach -

Abstract

'This article proposes a theoretical framework to under-
stand Organizational Culture. Its perspective derives from Gestalt
Therapy Theory, which has constructed parallels with Systems
Theory in order to develop an organizational approach. Gestalt
organizational theory considers organizations as liven organisms,
which relate themselves in a reciprocal way to their environ-
ment. The paper adopts a perspective that considers culture as
a metaphor and relays upon a theoretical model that indicates
seven references to approach organizational culture, which were
related to Gestali-Therapy contact theory. Based on them, the
theoretical framework has been proposed, presenting the core
idea: organizations themselves develop relationship patterns along
their existence, which build a cultural core or nucleus that could
be called organizational self.

Key words: organizational culture; gestalt; contact; self; organi-
zational analysis.
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Introducao

O campo do Comportamento Organizacional (CO) tem
passado por transformacgdes nas duas dltimas décadas e a Psico-
logia Organizacional ¢ do Trabalho estd sendo continuamente
desafiada a se manter sintonizada com os acontecimentos da
atualidade. _

A pesquisa em Comportamento Organizacional tem en-
fatnzado crescentemente as consideracdes ao contexto, caracteri-
zando um movimento migratério de uma postura micro, mais
direcionada para o comportamento individual nas organizagées,
para uma postura macro, de enfoque mais amplo, no nivel da
organizacdo. Esta discussio esti fortemente presente em revisdes
de literatura acerca desse assunto, realizadas na ultima década:
Wilpert (1995), Nord e Fox (1996), Rousseau (1997).

A Cultura Organizacional é uma das areas do Comporta-
mento Organizacional Macro e o avango no interesse de pesquisa-
dores por esse tema acontece no hojo dessas mudangas. Tem sido
observada uma grande popularizagiio do conceito e dos elementos
da Cuitura Organizacional, o que se reflete em na diversidade de
tentativas tedricas e praticas desenvolvidas para sua compreensao
e manipulagio. Encontram-se, na literatura, concepgdes distintas
do tema, refletidas em uma diversidade de enfoques existentes
para o processo de formacao da cultura. Além disso, pode-se notar
uma variedade de elementos ou formas culturais assinalados como
seus componentes: valores, normas, estérias, residucs histéricos,
pressupostos basicos, ritos, sdo alguns exemplos. Ndo hi consenso,
tampouco, acerca das fungoes da cultura. Compreendemos que
este € um campo interdisciplinar ainda pouco explorado pelos
pesquisadores da drea da Psicologia, que podem colaborar para
o seu crescimento e amadurecimento.

A Abordagem Gestaltica € uma abordagem contem-
porénea na Psicologia, oriunda da ampliagio do campo de
atuagido da Gestalt-Terapia, uma abordagem clinica inaugurada
oficialmente em 1951 nos Estados Unidos ¢ que fez parte do
Movimento Humanista na Psicologia. Tem como fundo filoséfico
uma conjugacio do humanismo existencialista e da fenomeno-
logia husserliana. Seu nome utiliza o termo gestalt, oriundo
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da Psicologia da Gestalt, um sistema psicolégico basilar, que se
constitui em uma das bases tedricas da Gestalt-Terapia. No en-
tanto, € importante ressaltar que a GestaltTerapia é um outro
referencial distinto da Psicologia da Gestalt, com um corpo tedrico
e filoséfico préprio. A Gestalt-Terapia se estabeleceu como um dos
principais enfoques psicoterdpicos e vem, nos tltimos anos, no
Brasil, e no exterior, em especial nos Estados Unidos e na Ale-
manha, ampliando sua atuagio da clinica para outras dreas. Hol-
anda e Karvowski (2004, p.62) fazem referéncia ao “delineamento
de novos campos de agdo, onde os principios da Gestalt-Terapia
passaram a ser aplicados para além do campo clinico tradicional,
comumente confundido com a psicoterapia”. Relatam as novas
aplicacbes: “com esse novo delineamento, as premissas da Gestalt-
Terapia passaram a ser aplicadas a areas tais como a Educacio,
as organizagdes, grupos, comunidade, drea hospitalar, etc.” (op.
cit.). Concluem propondo qué essa progressio dos principios
fundamentais da Gestalt-Terapia a novos campos, seja referida
como “Abordagem Gestdltica” (Holanda e Karvowski, 2004, p.62).
Uma nomenclatura j& adotada amplamente no Brasil, inclusive
1nos CONgressos nacionais e regionais da categoria.

Nesse sentido, o presente artigo tem como um de seus
objetivos delinear pontos que contribuam para a sistematizacio
€ constitui¢do de um corpo teérico para a Abordagem Gestéltica
das Organizagoes. Busca, a partir dessa abordagem, discutir a
Cultura Organizacional, enfocando padrées de relacionamento
que a organizacio desenvolve ao longo da vida. Adota uma pers-
pectiva de trabalho no nivel meso de anilise, isto &, considerando
a estrutura organizacional como um todo e buscando identificar,
nela, um nicleo cultural, do ponto de vista das inter-relaces
organizagao-individuo-meio. .

Nos altimos 40 anos, a Teoria de Sistemas tem sido uma
importante abordagem teérica para o estudo das organizagdes.
'Tedricos organizacionais tém se referido as organizacoes como or-
ganismos vivos, sistemas abertos, com uma gama de necessidades
que, para serem satisfeitas, dependem de condi¢des existentes no
ambiente (Katz e Kahn, 1978; Morgan, 1996). Esse tltimo discute
a metafora da organizagio como natureza viva. .

Os paralelos tedricos entre a Abordagem Gestiltica ¢ a

n-nr| VOLUME 5 | NUMERD 2 I JULHO - DEZEMBRO ' 2005 | p.197.225

| Contato, self e cultura erganizacional: uma abordagem gestaltica

Teoria de Sistemas oferecem as bases para uma Abordagem Ges-
taltica da Organizacio. A Teoria de Sistemas pode ser utilizada
para a compreensio de fendmenos em diversos niveis de com-
plexidade e ambas as teorias tém como argumento central: 1) a
relagdo parte-todo, ou seja, a insergdo de um determinado sistema
em um sistema raior e assim sucessivamente, 0 (ue sustenta
a visdo que considera o organismo como um todo interligado,
constituido de partes interdependentes, separadas do ambiente
por uma fronteira permedvel; 2) a permanente inter-relagao
intra-sistémica e intersistémica, que ocorre nas fronteiras. Desse
modo, as influéncias sio permanentes e policéntricas, gerando
um movimento constante de mudanga e busca de equilibrio, o que
atribui um sentido de complexidade aos sistemas ¢ aos fenémenos
a eles relacionados.

A Abordagem Gestiltica desenvolveu profundamente o

tema do relacionamento na fronteira (ou campo) organismo/am- -

biente, apresentando um modelo dindmico acerca do processo
de interagio humana, ao qual denomina “contato”. Este, por
sua vez, estd na base do processo de formagio da identidade e
constituicao do self, como é compreendido e considerado a par-
tir da perspectiva daquela abordagem. Além disso, a literatura
gestiltica ja tem tratado de temas relacionados as organizagdes,
ainda que de modo incipiente. Merry e Brown (1987) e Ribeiro
(1997) desenvolveram publicacdes que acenam para a utilizagdo
do modelo gestiltico de contato e retirada para a compreensao
da dindmica organizacional.

Partindo da perspectiva psicanalitica, diversos autores
abordaram o tema da Cultura Organizacional identificando, nas
organizagbes, um nucleo basico de funcionamento que denomi-
nam carater, identidade, personalidade, psicodinamica: Kets de
Vries e Miller (1984); Gabriel (1999), Mason e Carr (1999), All-
corn (1995). No entanto, pelo préprio cariter intrapsiquico da
psicanalise, o foco das analises estd fortemente no aspecto intra-
organizacional, nio enfatizando as relagbes da organizagdo com
subsistemnas do meio do qual fazem parte.

Propomos neste trabalho discutir o modelo gestaltico do
contato como um referencial para pensar acerca do comporta-
mento da organizagio e para identificar e analisar seu nicleo
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cultural, identidade ou seff, considerando enfaticamente o estilo
relacional que a organizagao estabelece com outros sistemas ou
subsistemas com os quais convive.

O trabalho justifica-se especialmente pela contribuigio
oferecida, no sentido de abordar o comportamento e a cultura
organizacional de um ponto de vista inter-relacional. A inser-
¢ao em um contexto social, politico, econdmico e cultural leva
as organizagbes a um funcionamento dinimico que contempla
modificagbes constantes, visando tanto interferir nestes contextos,
quanto se adaptar a eles. Um modelo que considere isto, e que
ofere¢a a possibilidade de um diagnéstico que ressalte as relacoes
da organizagio com o meio, torna-se de grande relevincia para
o campo do Comportamento Organizacional.

1. Cultura organizacional: um referencial
tedrico

O grande interesse de te6ricos no tema da Cultura Orga-
nizacional teve origem no final dos anos 70, no bojo do sucesso
do modelo japonés de gestio, quando o mundo empresarial,
fortemente calcado no modelo administrativo americano, foi
atraido pelo “sucesso japonés” e percebeu a necessidade de es-
tabelecer comparagées com outros modelos, deparando-se com
caracteristicas relacionadas a varidveis culturais.

A Antropologia foi o ramo da ciéncia que desenvolveu o
estudo da cultura. Desde o seu nascimento, diversas correntes
teéricas surgiram e se desenvolveram, dando origem a diferentes
defini¢Ges antropolégicas de cultura. O conceito de Cultura Orga-
nizacional tem suas rafzes no conceito antropolégico de Cultura.
Apesar dos estudos nessa drea datarem da década de 1930, con-
forme relatam Trice e Beyer (1983), eles s6 tiveram um grande
impeto nos anos 80, impulsionados pelas publicagoes dos livros
“Em Busca da Exceléncia” e “Teoria Z”, os quais sugeriam que as
culturas organizacionais eram importantes para a produtividade
organizacional. Definigdes de cultura organizacional tém sido

apresentadas, desde entio, focalizando aspectos diferenciados
do tema.

IPDT| VOLUME 5 | NUMERD 2 ' JULHO - DEZEMBRO I 2005 | p.197.225

I Conlato. seif e cultura organizacional: uma abordagem gestéltica

Smircich (1983) examina a significincia do conceito de
cultura para a anlise organizacional e apresenta um esquema que
mostra a intersecio da Teoria Organizacional e a Teoria Antro-
polégica da Cultura, com suas diferentes concepgdes, manifesia
em cinco areas teméticas ou de conteido que representam as
tendéncias de pesquisa em Cultura Organizacional: Gerencia-
mento Comparativo, Cultura Corporativa, Cognicio Oztganiza-
cional, Simbolismo Organizacional e Processos Inconscientes e
Organizagio. Faz uma revisio do conceito de cultura apresentado
em cada uma dessas tendéncias e aponta duas maneiras de per-
ceber a Cultura Organizacional:

1. Como metafora - considerando a cultura como a meti

fora da organizaciio, ou seja, como aquilo que representa

0 que a organizagao &; .

2. Como variavel - considerando a cultura como algo ine-
rente A organizagéo, isto ¢, como algo que a organizagao tem.
Para a autora, cada uma dessas perspectivas tem uma agenda
de pesquisa e as diferencas provém das suposigdes basicas sobre
organizagio e cultura. .

A visio da cultura como metéfora é desenhada a partir da
Antropologia Cognitiva, da Antropologi.a Simb}t’)lica e da Antro-
pologia Estrutural e Teorias Psicodinmicas. A area de Processos
Inconscientes e Organizagido apresenta perspectiva estrutural
e psicodinimica, a partir da qual a cultura t’arflber_n pode_ser
referida como a expressio de processos psicol6gicos inconscien-
tes. Esta visdo da cultura forma os fundamentos da Antropologia
Estrutural de Levi-Strauss ¢ est4 presente também no trabalhp
de teéricos da organiza¢do que desenvolveram al).ordagens psi-
codinidmicas para a andlise organizacional. A partir desse ponto
de vista, as praticas ¢ formas organizacionais sao comgreendldas
como projegdes de processos inconscientes e sao ana!lsadas com
referéncia 2 inter-relacio dindmica entre processos 1mnconsclen-

tes e suas manifestacbes conscientes. O analista organizacional

precisaria penetrar além do nivel superficial dz.i a:paréncia e
experiéncia para desencobrir os fund_amentos objetivos dos ar-
ranjos sociais. Diversos autores tém fe%to abordagens da} Cultura
Organizacional utilizando-se de teorias de desenvolvimento e
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personalidade e transpondo-as para as organizages, partindo
do pressuposto de que elas teriam, num certo sentido, um fun-
cionamento analogo ao funcionamento individual (Gabriel, 1999;
Kets de Vries e Miller, 1984; Allcorn, 1995), -

Uma questdo que se mostra muito relevante na literatura
refere-se & discussdo da possibilidade de manipular e gerenciar
as culturas das organizacdes, buscando fazé-las mais receptivas
a mudanga. Como fundo dessa discussio, estd o enfoque dado
a Cultura Organizacional. As tendéncias que encaram a cultura
como varidvel estdo mais interessadas em principios de predicio,
causalidade e controle. Grande parte da literatura refere-se 4 Gul-
tura Organizacional perdendo de vista a forte probabilidade de
que existam multiplas subculturas e contraculturas contribuindo
para definir a natureza das situagées dentro e fora das fronteiras
da organizagho. O discurso sobre as culturas corporativas tende
a ser otimista, até messiinico, atribuindo 2 alta administracio a
capacidade de moldar a cultura para se adaptar a seus fins estra-
tégicos. Isso significa considerar 0 homem como sujeito passivo
no processo de construgio, manutengio e renovacio da cultura
organizacional.

Aqueles que encaram a Cultura Organizacional como
metdfora colocam-se diante da mudanga organizacional de um
ponto de vista mais cético. Entendem queo processo de mudanga
¢ lento ¢ sujeito a influéncias maltiplas & admitem a existéncia de
ambigiiidades no contexto cultural.

Este trabalho se orienta pelo estudo de Alvim (2000) que
define cultura como:

Um conjunto de modos de pensar, sentir e agir -
originado a partir de uma aprendizagem coletiva — o qual

tem uma funcdo integradora, que envolve subjetividade

e diferengas, formando um todo complexo e multidimensional
COmpOosto por elementgjs:;gggﬁfistﬁo em relagio dialética
constante e que tem um sentido de identidade
sustentado e mantido 'po ";E}’e'qientos universais (p.39).

IV GE

A autora delineou um arcabougo teérico no qual a visio
de cultura ¢ baseada em sete pressupostos:
1) A cultura tem a fungio de conferir um senso de identi-
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dade coletiva que permita 3 organizagio identificar, hierarquizar
e satisfazer necessidades;

2) A cultura se forma coletivamente pela experiéncia
compartilhada e é sustentada por padroes de pressupostos basi-
cos inquestiondveis e indiscutiveis por estarem automatizados e,
desse modo, fora da consciéncia;

3) A cultura ¢ uma metifora da organizagio,

4) A cultura é complexa e multifacetada, envolve ambigiii-
dades, mas possui elementos universais, um nicleo cgltural que
perpassa todos os subsistemas e que confere: aela uma identidade
prépria e inica - um modo de pensar, agir e sentir - que pode
ser identificado;

5) A organizagdo ¢ um sistema aberto em inter-relagio
com o ambiente externo e a cultura € dinimica e passivel de in-
fluéncias internas - dos diversos subsistemas que podem funcionar
como subculturas ou até como contraculturas e de influéncias ex-
ternas que se constituem como for¢as organizadas em coa_lizf’)es;

6) O subsistema de lideranga, especialmente a alta diregio,
tem uma capacidade potencial de influéncia maior sobre o sistema
total; :

7) A mudanga cultural seria decorrente de um processo
natural e muito lento de inter-relagio dinimica dos virios sub-
sistemnas internos e externos, que, em tese, poderia ser catalisado,
pelo sistema de lideranga, diante de algumas condigoes: .

7.1) Sejam decifrados os padroes de pressupostos basicos
e seja conhecido o nicleo cultural que confere identidade a or-
ganizagao; .

7.2) Sejam conhecidos os principais subsistermnas de in-
fluéncia: subculturas, contraculturas e coalizdes externas a orga-
nizacio;

7.3) Os novos elementos introduzidos para catalisar a
mudanca sejam articulados nos niveis do simbélico e da acdo e
estejam em harmonia com o senso de coletividade.

Esses pressupostos sdo referéncias para a construgio de
uma proposta tedrica que utilizard o modelo de contato (.)fer'eczdo
pela abordagem gestiltica para analisar a Cultura Organizacional,
com foco na identificacdc de seu nicleo cultural.
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2. A abordagem gestaltica da organizagao:
o delineamento de uma proposta

O campo da Psicologia Organizacional tem sido relativa-
mente pouco explorado pelos teéricos da abordagem gestéltica.
Encontram-se referéncias a uma Abordagem Gestiltica da Or-
ganizagio em Ribeiro (1997), Nevis (1987). e Merry e Brown
(1987).

A literatura organtzacional com um enfoque gestiltico
tem sido dirigida fortemente para a drea do Desenvolvimento
Organizacional - DO. Herman e Korenick (1977) buscaram de-
senvolver uma orientagio gestéltica para o desenvolvimento das
organizacbes, Karp (1976) desenvolveu uma abordagem gestéltica
para a colaboragio nas organizacbes, Alevras e Wepman (1980)
compararam a gestalt terapia ¢ o processo de consultoria orga-
nizacional e Nevis (1987) propde a utilizacio do “Ciclo Gestéltico
da Experiéncia” como um principio orientador da consultoria.

Partindo da contribuicio tedrica desses autores, consolida-
mos e discutimos, a seguir, quatro referenciais para o desenvolvi-
mento de nossa proposta e gue se constituem no esbogo de uma
Abordagem Gestéltica das Organizagdes: a visdo da organizacgio
como um organismo vivo; a idéia central de auto-regulagio, o
processo de contato e a constituigiio do self e a concepgio de
neurose organizacional como reflexo de um self fixado em um
modo de funcionamento.

2.1 A organizagdo como um sistema vivo

Ribeiro (1997, p. 82) refere-se a organiza¢io como um
ser vivo que “pensa, sente, se move e se organiza de maneira
previsivel, embora, como em todo grupo humano, processos
conscientes ¢ inconscientes estejam atuando a todo instante”.

A visdo da organizacio na qualidade de um organismo
encontra sustentagio na teoria de sistemas de Ludwig Von Ber-
talanffy. Inspirados em seu pensamento, que busca apresentar
uma teoria geral dos sistemas para unificar os diversos campos
cientificos, tedricos organizacionais desenvolveram o enfoque
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sistémico da organizacio. Tal enfoque apresenta uma argumen-
tagéo centrada na existéncia de fronteiras permeéveis entre as or-
ganizagbes e 0 meio externo, que permitem a entrada de energia
do ambiente na organizacio e a saida de produtos da organizacio
para o ambiente, caracterizando, assim, uma troca e uma influén-
cia miitua organizagio-ambiente. O surgimento do pensamento
sistémico provocou uma reorientagio no pensamento cientifico
vigente, mecanicista, baseado em séries causais isoladas, adap-
tado aos modelos fechados, que passa a perceber a necessidade
de considerar totalidades e influéncias diversas e simultineas
sobre um mesmo dado fenémeno. Segundo Bertalanffy (1977, p.
19): “de uma maneira ou de outra, somos forcados a tratar com
complexos, com ‘totalidades’” ou ‘sistemas’ em todos os campos
de conhecimento. Isso implica uma fundamental reorientacio no
pensamento cientifico”. Essa reorientagdo se expressa na consi-
deragio das organizagdes como sistemas abertos, que define uma
organizagio como um conjunto de subsisternas inter-relacionados,
de maneira complexa e inserida em um sistema maior, o meio
externo, com o qual também se relaciona. “A teoria de sistemas
estd basicamente interessada pelos problemas-de relacbes, de
estrutura ¢ de interdependéncia e nao pelos atributos constantes
dos objetos” (Katz e Kahn, 1978, p. 33).

Pode-se observar uma grande relagio entre a Teoria de
Sistemas e a Teoria de Campo de Kurt Lewin, que criou uma
teoria psicolégica com base nas nogoes fisicas e matemiticas de
campo, propondo, em sua Psicologia Topoldgica, a adocao, para
03 processos psiquicos e comportamentais, das nogdes de limite e
campo. Sua proposta tedrica tem como pressuposto metodolégico
basico a relagio pessoa-campo, representada por um espaco estru-
turado, que poderia ser representado matematicamente. Define
o campo como a totalidade dos fatos coexistentes, concebidos em
termos de mitua interdependéncia, propondo a diferenciacio da
pessoa do resto do mundo por um limite dotado da propriedade
da permeabilidade. Postula a existéncia de uma inter-relagio
entre ela e o meio, numa relacao do tipo parte-todo. O espago
vital € um conjunto de sistemas interconectados, que formam
uma estrutura susceptivel a modificagées, de acordo com as forgas
atuantes.
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Ao abordar o relacionamento entre o pensamento ges-
taitico e a Teoria de Sistemas, Merry e Brown (1987, p. 77) co-
mentam: “E notério que, seguindo Kurt Lewin, o pensamento
de Perls precede os desenvolvimentos na Teoria de Sistemas, a
qual, mais tarde, focou os distirbios no campo do sistema/ambi-
ente”. De falo, a teoria gestéltica tem uma forte raiz na Teoria de
Campo de Kurt Lewin, cronologicamente anterior  formulacio
da Teoria Geral de Sistemas por Ludwig Von Bertalanffy.

A partir dessa influéncia, a Abordagem Gestéltica da Orga-
nizagio busca compreender os diversos subsistemas que compéem
o grande campo da organizagio. Ribeiro (1997) propée observar
e compreender a organizagdo como um sistema complexo com-
posto de subsistemas ou campos. Para isso, utiliza o modelo do
“Campo Holistico Relacional” (Fig. 1). A organizagéio é um campo
organizado e qualquer mudanga no sistema o afetaria como um
todo. A empresa seria vista como um grande campo unificado,
um espaco vital para / no / do mundo e composta por diversos
outros campos: um campo geobiolégico, um campo sécioambien-
tal, um campo psicoemocional e um campo sacro-transcendental.
Descrevemos o que cada um desses elementos significa dentro do
contexto da vida organizacional:

- 1. O campo geobiolbgico se faz representar pela geografia
da organizagao e por seu “corpo”; instalagdes, equipa
mentos, localizagio, méveis, grau de organizacio, limpeza,
odor, iluminagio, localizagio das pessoas, grau de proxi-
midade ou de distanciamento de mesas, departamentos
etc.

2. O campo psicoemocional compreende as emocoes ¢
a psique da e na organizagio; nesse sentido podemos pen-
sar em associar a esse campo elementos relacionados a
varidvels tais como clima organizacional, motivacio,
afetividade,justiga.

3. O campo sécioambiental compreende a socializacio
da organizacio, sua estrutura organizacional, elementos de
sua cultura, como credos, valores, o0 ambiente onde est4
inserida, onde se desenvolveu, relacdes com a comuni-
dade, responsabilidade social;
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4. O campo sacrotranscendental encontra-se no ambito do
sagrado, do inconsciente coletivo, referindo-se ao
“estado de espirito” da organizagio. Quanto mais ela vive
o contato, mais se realiza e se torna sagrada. O sagrado é
abusca do aperfeigoamento, alcangado a partir do equili-
brio no € com o mundo e da realizagio de suas neces
sidades e dos membros que a compdem. Uma busca de
valores universais pautados pela ética, pela valorizacio do
humano, pelo respeito, solidariedade, preservacio do
planeta;

5. O self € o sistema vital central, afetado pelos quatro
campos, aquilo que a organizagio vem se tornando a par
tir de sua existéncia no mundo, das relagdes que estabe
leceu ao longo do tempo; partindo de um paradigma
existencialista, tal visio de self acena para uma idéia de
uma identidade em movimento, construida ¢ recons-
truida permanentemente ao longo de sua existéncia
relacional sintetizada nesses quatro campos.

6. O espago vitalrepresenta a totalidade dos processos da
organizagio, se compoe do sistema interno, a organizagio
em si, com seus campos ¢ seu self, e do ambiente cir-
cundante, daquela parte do ambiente que tem significado
para a organizagio, que faz parte de seu meio psi-
colégico.
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Figura 1: Campo holistico relacional

Merry e Brown (1987) também utilizam a Teoria de
Sistemas para abordar as organizacbes. Desenvolvem um trabalho
extenso gerando um modelo tedrico organizacional com base nos
conceitos gestilticos, utilizando-se da Teoria de Sisternas como
um mediador para transpor uma teoria que se situa no nivel
individual - a gestalt-terapia — para o nivel organizacional.

Os autores tragam um paralelo entre o modelo de sistemas
abertos de “Entrada — Processamento - Saida” e o movimento
ciclico do processo de contato ¢ retirada, da abordagem gestaltica.
Segundo eles, ambos os processos envolvem um movimento de
alternincia entre voltar-se para o ambiente externo e voltar-se
para dentro. Tais consideragdes remetem ao conceito de auto-
regulacio, amplamente discutido na literatura gestdltica e abor-
dado a seguir.

2.2 Auto-regulagéo e homeostase

O conceito de homeostase refere-se a capacidade de um
organismo de manter um estado de equilibrio dindmico, ou seja,
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um estado de movimento, de troca entre sistemas, subsistemas e
supra-sistemas, mas que busca manter um equilibrio relacional
basico entre todas as partes.

Tellegen (1984, p. 65) relaciona o papel da informagio
na concepgao sistémica e o conceito gestaltico de “ajustamento
criativo”. Ao analisar os sistemas psicossocioculturais, identificou
trés tipos de informagdes:

1. Informacdes a respeito do mundo externo ao
sistema;

2. Informagio armazenada ou memdria;

$. Informagao acerca do seu préprio funcionamento ou
feedback.

Quanto mais desenvolvidos os canais de fluxo dessas infor-
magdes, mais capacidade o sistema teria de vislumbrar alternativas
de a¢do. De acordo com a autora: “A reorganizagio, provocada por
novas ‘informacdes’ e o conseqiiente redirecionamento da energia
para a agio resultam no ‘ajustamento criativo’. Criatividade pres-
sup6e discernimento diante do novo, para dele selecionar o que
¢ funcional e pertinente, rejeitar o que € irrelevante e nocivo”
{op. cit., p. 66).

Perls, Hefferline e Goodman (1997) desenvolveram o
conceito gestaltico de ajustamento criativo, partindo de um con-
traponto entre a fisiologia ¢ a psicologia. De acordo com eles,
a fisiologia abrangeria o sistema de ajustamentos conservativos
herdados e a psicologia, aqueles néo fisioldgicos: os contatos na
fronteira no campo organismo/ambiente, funcio do self A dife-
renca entre as duas seria o cardter de “conservadorismo auto-
regulador” da primeira e o carater de “confronto e assimilagio da
novidade pelo self” da segunda. Problematizaram essa diferenca
e concluiram por considerar como polaridades o criativo e o
adaptativo, propondo, entdo, o termo ajustamento criativo:

(..) podemos considerar a criatividade do selfe o ajustamento
organismo/ambiente como pélos: um nio pode existir
sem o outro. Dada a novidade ¢ a variedade indefinida
do ambiente, nenhum ajustamento seria possivel
somente por meio da auto-regulagio herdada e conservativa:
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0 contato tem que ser uma transformacao criativa (p. 211).

O conceito de auto-regulagio na Abordagem Gestéltica
funciona com base na idéia de ajustamento criativo que propor-
ciona homeostase e estd intrinsecamente relacionado 2 questio
da satisfacio de necessidades. A homcostase € o processo por
meio do qual o individuo satisfaz suas necessidades. Quando o
processo de homeostase falha em uma certa intensidade, quando
0 Organismo permanece num certo estado de desequilibrio por
muito tempo € nido ¢ capaz de satisfazer suas necessidades, ele
estd doente. As organizagbes, assim como os individuos, estio
abertas para o meio ambiente e precisam buscar nele, formas
de satisfagdio de suas necessidades, ao mesmo tempo em que
precisam responder a ele, de modo que haja um equilibrio entre
as demandas da organizagho, as dos individuos que dela fazem
parte e as do ambiente. Morgan (1996, p. 68) ressalta esse mesmo
aspecto: “as organizages e 0s seus membros podem ser vistos
como tendo diferentes conjuntos de “necessidades” e podem
desenvolver padrées de relacionamento que permitam a eles se
adaptarem ao seu ambiente”,

~ Ribeiro (1994) em suas discussdes sobre o processo de
auto-regulacio, aborda, ainda, a questio da discriminacio, pelo
organismo, entre aquilo que ¢ nutriente e aquilo que é nocivo a

ele, gerando um movimento de aproximacio ou evitagao, respec-

tivamente. Merry e Brown (1987, p. 193) também colocam essa
questao ao relacionar o processo de contato e retirada e o conceito
de abertura e fechamento. Discutem as flutuacdes entre abertura
e fechamento como um processo natural basico da vida humana
nos niveis individual e social. Referem-se a Fritz Peris, o funda-
dor da Gestalt-Terapia, que encarava a pulsacio entre abertura
e fechamento como o ritmo natural, nio sé dos individuos, mas
também da sociedade. Fazem referéncia, ainda, aos trabalhos de
Klapp, que trataram dos processos de abertura e fechamento nos
sistemnas abertos, para refutar o argumento de que a abertura é
sempre mais vantajosa que o fechamento: “Abertura nio é mais
adaptativo que fechamento. A organizagio precisa oscilar constan-
temente entre uma relativa abertura e fechamento - ajustamento
resiliente a entradas de informagio/entropia” (op.cit, p. [94). De
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acordo com eles, periodos de fechamento permitiriam reforgar a
identidade organizacional, a formagio de identificacio coletiva,
enquanto outros de abertura disponibilizariam a organizagio
para identificagbes mais amplas. :

Propomos aqui que o processo de auto-regulagio orga-
nizacional também seja um tipo de ajustamento criativo. A orga-
nizagdo precisa adaptar-se e também se utilizar de um senso de
criatividade para manipular o meio e satisfazer suas necessidades.
O processo de auto-regulagio ocorre na relagio individuo-orga-
nizagao-mundo, mediado pelo self organizacional, sua cultura.
As mudangas sdo permanentes, se vistas COIMo processos naturais
que decorrem da inter-relagio dindmica entre os principais sub-
sistemas de influéncia: subculturas, contra-culturas e coalizdes
eXternas a organizagio, que vao provocando ciclos de surgimento
e satisfagio de necessidades — o processo de auto-regulagio.

2.3 Contato e self

O conceito de contato estd centrado na capacidade do

organismo de perceber suas necessidades, agir de modo a ma-

nipular o meio para satisfazé-las e elaborar no plano cognitivo a
finalizagdo do ciclo de satisfagio das necessidades. Um processo
que envolve trés momentos: sensorio, motor € cognitivo.

O contato ocorre sempre em um determinado campo e
€ resultado de uma conjugagio de forgas atuantes no presente
imediato. Ao se deparar com situagbes novas e perceber um
desequilibrio, 0 organismo busca um ajustamento exercendo
uma agao criativa que reflete uma capacidade transformadora e
agressiva do organismo em relagio a este ambiente, para persistir
e crescer. O resultado dessa agdo € assimilado pelo organismo na
forma de representagdes acerca de si préprio.

Tal processo se da ininterruptamente € envolve: assimi-
lagio de novidades - crescimento do organismo - manutencio de
sua diferenga em relagdo ao meio - assimilagfio pelo ambiente da
sua diferenca.

O processo de contato se dd no Ambito da organizagio do
mesmo modo; ele é mais eficiente, quanto maior for a capacidade
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do sistema total de:
I- ¥Sensoriar” o ambiente - identificar necessidades e
demandas de todas as suas partes — individuos, direcio,
clientes, parceiros, fornecedores e outros;

2- Agir ¢ criar solucdes para atender as demandas -
discriminar elementos nocivos ou nutrientes em cada
situagdo; regular o processo de abertura e fechamento
- mantendo um equilibrio entre a entrada de novos e
ementos e 0 processo de consolidacio identitaria;

8- Utilizar a memoria e a experiéncia da organizac¢io
como fonte de informagdo para novas agoes.

Todas essas atividades estdo envolvidas no conceito de
contato, com suas etapas sensérias, motoras e cognitivas € no
funcionamento do self.

O selfé esse sistema de contatos, um processo responsivel
pelas fungbes sensérias, motoras e cognitivas. Ele d4 um sentido
de identidade em processo, de uma estrutura dinimica, idéia
que se sustenta em um referencial fenomenolégico-existencial.

Dentre as escolas de psicologia e na prépria Abordagem
Gestdltica, existem definigdes diferentes para o self (Delisle
,1999; Breshgold e Zahm ,1992; Cahalan, 1983). Em sua obra
que fundou oficialmente a Gestalt-Terapia, Perls, Hefferline e
Goodman (1997, p. 49} conceituam o self como “o sistema de
contatos”, que “varia com as necessidades orginicas dominantes
e os estimulos ambientais prementes”, e que seria “a fronteira
de contato em funcionamento”, acenando, assim, para uma idéia
de um self dinimico e criativo, em transformacio constante,
de acordo com as necessidades que surgem, ou seja, buscando
constantemente atender ao processo de ajustamento criativo
ou auto-regulagio. Atribuem ao selfuma caracteristica forte de
mobilidade, negando a ele um aspecto estrutural: “o self existe
néo como uma instituigio fixa, mas especialmente como processo
de ajustamento a problemas mais intensos e dificeis” (op.cit., p.
180). Postulam que ele aumenta ou diminui, 4 medida em que o
individuo esta lidando com mais ou menos conflito. Esses posic-
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ionamentos tedricos podem ser resumidos por uma idéia de self
processual, coerente com uma postura nao-essencialista, ou seja,
de que ele é construido e reconstruido de acordo com o Processo
da existéncia. _

Ribeiro (1997, p. 29) agrega, em sua definicio de self
elementos que acenam para um sentido de continuidade, quando
afirma que ele é uma sintese do que alguém se tornou ao longo
da vida. Compreende o self como agente de contato e considera
que € o processo de contato que d4 visibilidade a ele, a0 mostrar
de que modo o self “organiza sua propria auto-regulagio”. De
acordo com ele:

O Selfé um sistema central, interier, como uma coluna vertebral,
Eo lugar onde ocorrem as emogbes, as sensagdes mais profun-
das. E o lugar onde sentimos as coisas. E a sintese daquilo em que
nos tornamos ao longo da vida. E nossa auto-imagem,
¢ aquile que sentimos quando dizemos: eu sinto,
eu penso. O sentido das coisas € de nds mesmos emana dele.
E o retrato que fazemos de n6s mesmos (Ribeiro, 1997, p. 30).

Neste trabalho, adotamos uma concepciio de selfcom as
seguintes caracteristicas:
1. Unico, integrado e dindmico;

2. Construido e reconstruido permanentemente a partir
da existéncia em um campo organismo-ambiente, ou
seja, por meio do contato;

3. Com um sentido de continuidade, ao qual se poderia
referir como um ntcleo de identidade, produzido exis
tencialmente, ou seja, por padrdes de relacionamentos
automatizados, adquiridos ao longo da existéncia.

Clarkson (1989, p. 27) descreve o processo de contato
como uma atualizagio organismica que se dd como um ciclo
espontineo, onde uma figura dominante emerge de um fundo
indiferenciado, mobiliza energia e concentra nela toda a atencio.
Apés sua satistagio e fechamento, por uma agio e contato com
0 meio, ela vai desaparecendo aos poucos no fundo, deixando a
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energia vital livre para investimento em uma outra situagio, para
a formagio de uma nova figura. Essa idéia de ciclo processual de
contato provocou o surgimento de vérios modelos teéricos que o
descrevem. O modelo de Ribeiro (1997, p. 42) descreve nove fases
no processo de contato, as quais denomina “fatores de cura”.

E importante reafirmar o cardter central desse processo
ciclico do contato na abordagem gestaltica. A capacidade de
perceber suas necessidades, de hierarquizé-las do modo mais
adequado, de manipular o meio para satisfazé-las, de modo a
diminuir a tensio e restaurar o equilibrio, estaria determinando
um processo de, com fluidez e continuidade, formar e destruir
gestalten.

Por outro lado, quando nao hi habilidade de organizar
as necessidades, distinguf-las umas das outras, concentrar-se em
uma situacdo, discriminar objetos com valéncia positiva ou nega-
tiva, interrompe-se esse processo continuo da vida, as situacoes
ficam incompletas, o nivel de tensio se eleva e o desequilibrio se
instala.

O conceito de neurose, na Gestalt-Terapia, esta relacio-
nado a interrupgio sistemitica ¢ repetida do processo do contato.
Perls (1988) trata a neurose como um distirbio de fronteira e
traz a idéia de que os vérios tipos de distirbios interagem para
produzir um determinado comportamento neurético. Segundo
ele, os distirbios neurdticos surgem da mncapacidade do individuo
encontrar e manter o equilibrio adequado entre ele e o resto do
mundo. As neuroses, distiirbios de limites, operam por intermédio
dos processos de interrupgiio do contato.

Desse modo, o conceito de neurose ests intimamente rela-
cionado ao processo de satisfacio de necessidades e 2 capacidade
do organismo de identificar suas necessidades, hierarquizi-las e
manipular o meio para satisfazé-las, uma de cada vez.

Os processos de interrupgio do contato sio longamente
descritos e estudados na literatura gestaltica. Receberam diversas
denominagdes e encontram-se na literatura, bem desenvolvidos
e fundamentados, nove tipos de blogueio do contato: introjecio,
projecio, confluéncia, deflexio, retroflexio, fixagio, dessensibili-
zagdo, proflexio e egotismo. Diversos autores descreveram esses
distirbios dgr_pontato, distribuingl_‘o—os‘_cjg;‘-,z;ggrc;l.o com as fases do

; 3
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contato. Alguns relacionaram espacialmente os distdrbios entre
as fases do ciclo (Zinker, 1979; Perls, Hefferline e Goodman,
1997); outros relacionaram cada processo com uma fase do ciclo
(Clarkson, 1989; Ribeiro, 1997).

Este trabalho segue o modelo de Ribeiro (1997) do “Ciclo
do Contato e Fatores de Cura”, que apresenta os nove fatores de
cura, associados a formas de resisténcia ao contato, denominadas
“bloqueios do contato”. O self esta representado no centro do
ciclo e, segundo o autor: “é concebido como um lugar-processo.
Através do eu, o selfse localiza no mundo e é o centro de con-
vergéncia da personalidade, € a propriedade por meio da qual
0s comportamentos se revelam”.

2.4 Neurose organizacional

Ribeiro (1997) apresenta algumas propostas para a anélise
da organizagio “do ponto de vista da satide e da doencga, sob o
angulo do conceito do Contato como teoria e pratica”. Os trés
grandes sistemas que permeiam a relagio do organismo com o
mundo - os sistemas cognitivo, sensério € motor - estariam, de
acordo com ele, dinamicamente ligados entre si e formariam uma
unidade funcional, permitindo ao organismo funcionar como um
todo harmonioso (Ribeiro, 1997, p. 80). Considera a doenga um
processo relacional que decorre da perda da totalidade organis-
mica ¢ da nao-satisfagio de necessidades, que se expressa pela
dificuldade da organizagio em se auto-regular.

O autor refere-se ao termo “resisténcias organizacionais”
como processos tortuosos de auto-regulacio, que podem gerar o
adoecimento organizacional, &4 medida que eles se tornam “con-
tinuos, intensos e desconectados de suas necessidades”. Ressalta-se
o carater regulador e de busca de sobrevivéncia que reveste as
resisténcias organizacionais, as quais ele considera estarem rela-
cionadas & falta de sintonia entre os sistemas cognitivo, sensério e
motor. Descreve nove mecanismos de resisténcia organizacional,
seguindo os nove pontos do “Ciclo do Contato”.

Merry e Brown (1987, p. 20) desenvolvem o tema da
neurose organizacional a partir de uma perspectiva sistémica e
propdem o conceito “Comportamento Organizacional Neurético”,
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o-qual definem como: “Padrées repetitivos de comportamento
organizacional, patologicos e aparentemente nio modificaveis,
que envolvem uma distor¢io da realidade”.

Consideram patolégicos aqueles comportamentos pa-
dronizados e repetitivos, que persistem ao longo do tempo sob
vdrias condi¢des ambientais, que a organizagio parece ser inca-
paz de mudar e que estio causando problemas. Os problemas
podem estar conscientes para ela ou niio e se situam no nivel
organizacional como fendmenos sociais e coletivos: “Esses sio
padrées de comportamento da organizacio, nio de individuos”

(op.cit., p. 21). Os autores adotam a definicio de patologi
James Miller: < patologia de

nglquer estado de um sistema € patolégico se uma ou mais
varidveis permanecerem por um significativo periodo de tempo
além de sua extensdo de estabilidade, ou na qual os
custos do processo de ajustamento, para manté-las
dentro de sua faixa de estabilidade, sio significativamente
aumentados (Miller, 1978, apud Merry e Brown, 1987, p- 27).

. Desse modo, os autores centralizam o processo de neurose
organizacional na incapacidade da organizagio de se auto-regu-
lar. Relacionam essa incapacidade 2 dificuldade de promover
muFlangas, uma “rigidez organizacional”, Tal rigidez se expressa
na identidade da organizacio e se mostra presente em seu nii-
cleo cultural, podendo ser identificada. Os padrées repetitivos

envolvem um sefforganizacional fixado em um mesmo modo de
funcionar.

3. Contato e cultura organizacional:
um paralelo a partir da abordsagem gestaltica

Partindo dos pressupostos descritos na sessio I, que
sustentam a visdo de cultura organizacional deste trabalho, apre-
Sentaremos uma proposta tedrica que traga paralelos entre tais
pressupostos e a abordagem gestaltica das organizagées.

A organiza¢io como um organismo vivo que faz contato
de um modo peculiar
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Ao pensar uma Abordagem Gestaltica da Organizagcio,
partimos da metafora da organizagao na qualidade um organismo
vivo que pensa, sente, age € tem necessidades, relacionando-se
com o ambiente, sendo influenciado por ele e o influenciando.
Conforme discutido no pressuposto cinco: “A organizagio € um
sisteina aberto em inter-relacio com o ambiente externo e a cul-
tura é dinamica e passivel de influéncias internas e externas”.
Para compreender a dinimica organizacional, urge identificar o
modo como esse organismo faz contato com o meio e, por inter-
médio desse processo, construiu sua identidade psicoldgica: “o
niicleo cultural que perpassa todos os subsistemas ¢ que confere a
ele uma identidade prépria e inica — um modo de pensar, sentir
¢ agir” (pressuposto gquatro).

Katz e Kahn (1978, p. 30), atribuem uma natureza psi-
colégica as organizacdes: “Os rétulos populares representam
os esteredtipos socialmente aceitos sobre as organizagbes, mas
nio especificam suas estruturas de desempenho de papel, sua
natureza psicolégica ou suas fronteiras”. Morgan (1996, p. 249)
refere-se ao processo de formacio e manutengao de uma identi-
dade organizacional, do ponto de vista da obtengéo, por parte da
organizacio, de uma compreensio de si mesma e de suas relagdes
com o mundo exterior.

3.1 O contato como processo constituinte da
identidade organizacional

Ao longo da existéncia de um determinado organismo, na
busca de satisfacio de suas necessidades, este desenvolve diversas
maneiras de interagir com o meio, o que resulta em padrdes de
relacionamento, estilos de fazer contato, o surgimento de um
modo de ser, intimamente relacionados ao espago vital no qual
ess¢ organismo transitou. Esse padrao de relacionamento ¢ fruto
do inter-relacionamento entre os sistemas cognitivo, sensério,
motor e os campos geobioldgico, psicoemocional, sécioambiental
e sacrotranscendental. Ao longo da existéncia da organizagio,
dependendo de como ocorreu o processo homeostitico, de como
foram satisfeitas as diferentes necessidades ligadas aos diferentes
campos, de que sistemas mostraram-se mais efetivos, sao esta-0
belecidos estilos de fazer contato.
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Nesse sentido seguem os pressupostos 1 e 2, que de-
screvem, respectivamente, a fungéo e a formacio da cultura: “A
cultura tem a fungiio de conferir um senso de identidade coletiva
que permita a organizagio identificar, hierarquizar e satisfazer
necessidades”; “ a cultura se forma coletivamente pela experiéncia
compartilhada e € sustentada por padraes de pressupostos basicos
inquestiondveis e indiscutiveis por estarem automatizados ¢, desse
modo, fora da consciéncia”. Assim, os sistemnas mais efetivos, as
estratégias de funcionamento consideradas coletivamente como
mais eficazes para a satisfacio das necessidades organizacionais
em um determinado ponto de sua existéncia, passam a consti-
tuirem-se como pressupostos bésicos que sustentardo sua agiio
daf em diante, passando ao status de elementos que compdem
sua identidade.

Entretanto, se a organizacio se fixa em tais estratégias,
pode perder a capacidade de se auto-regular criativamente e,
assim, adoecer. Nessa perspectiva, poderiamos pensar, hipoteti-
camente, em tipos de organizagdes adoecidas ou em decadéncia,
como por exemplo, as que funcionam predominantemente no
nivel motor, ou seja, preconizam o fazer sem atengio para com o
pensar ¢ o senur, perdendo a capacidade de enxergar a sua volta
€ captar as necessidades do meio externo ou dos funcionarios; as
qué s¢ preocupam com o fazer e com o pensar e negligenciam
o sistema sensério; aquelas que se concentram no sensério e no
cognitivo e carecem de forga no motor, podendo deixar-se em
abandono, tendo afetado seu campo geografico.

Ao fazer referéncia aos tipos de bloqueio de contato,
poderfamos analogamente descrever organizagdes introjetoras
— aquelas que bloqueiam o contato no momento da escolha de
acbes adequadas a suas realidades e importam modelos; projeto-
ras—as que perdem o senso de coesio e se dividem em dreas que
competem ou retrofletoras — as que se auto-agridem, conforme
discutido por Ribeiro (1997), Merry e Brown (1987) e Alvim
(2000). '

3.2 A cultura como o self da organizagao

A esséncia da organizacio vai se constituindo, ao longo
do tempo, 2 medida que ela interage com o meio externo, por
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intermédio de um movimento Intra e inter, de dentro para dentro,
de fora para dentro, de dentro para fora. A interagdo se d4 por
meio do contato, representado por um ciclo, ja descrito anteri-
ormente, que tem, em seu centro, o self

Partindo das premissas: . '

a) de que o self é uma sintese unificada, integrada e
dinimica; construido e reconstruido permanentemente; com um
sentido de continuidade produzido existencialmente.

b) de que as organizagoes sio formadas e baseadas em sua
cultura, metifora do que elas sao.

Propomos um paralelo entre o selfe a cultura. C‘onf?rrile
o0 pressuposto trés, “a cuitura é uma metéfqra dua organizagao” e
poderia ser abordada como o self da organizagio, ou'seja, como
o retrato da organizagao, o niicleo daquilo que 2 organizagio ¢.
“A cultura sup6e um passado comum, uma histéria compartil-
hada, construida coletivamente através do tempo, que a!lmenta as
memortas € as representagoes, sendo suficientemente integrada
para ser transmitida de geragio em geragio” (Aktouf, 1993, p.
68). '

A cultura (ou o self) da organizagio se cria a partir das
relacbes que aconteceram ao longo do tempo € a fexisténcia’f:ie
uma identidade, representada pela cultura da organizagao, apéia-
se nas experiéncias vividas e nas praticas sociais da empresa. “A
cultura se forma coletivamente pela experiéncia compartilhada e
¢ sustentada por padrées de pressupostos basicos inquestioniveis
e indiscutiveis por estarem automatizados e, desse mgdo, forada
consciéncia”, diz o pressuposto dois. Nesse sentido, al_nda que es-
tejamos falando de uma identidade da organizacio, é importante
ressaitar que entendemos essa identidade como um processo de
formacao coletiva e dinimica, fruto do inter-relacionamento dos
diversos campos onde a organizagao vive e se move. Aktouf (1993,
p. 45) descreve o processo de criagio dessa identzda(;le co}etlva}:

' ..nenhuma cultura é possivel sem que ocorra identificagao
dos atores sociais com seus pares, com locais de
socializagdo reconhecidos como rais e sem a interiorizacio
desta situagio enquanto criadora do que sdo,ou pensam ser
os membros da coletividade.

Ao fazer referéncia ao selfda organizagio, falamos de uma
identidade construida coletivamente na organizacio, efeito do

rPO‘I’| VOLUMESlNUMEROZ' Jumo-oezemenol 2005 Ip. 197285

| 221




222 l

Marica Botelhe Alvim ! Jorge Porciano Ribeiro

Contalo, self ¢ cultura organizacional: 4ma abordagem gestaltica

contato, ou seja, das relagées que foram mantidas com os diversos
campos em que a organizacio se moveu, ac longo do tempo.

4. Concluindo: conhecendo o nicleo cultural
ou self da organizacao

O presente trabatho formulou uma proposta teérica que
parte da Abordagem Gestdltica para discutir a Cultura Orga-
nizacional. A proposta aqui apresentada é parte de um trabalho
de pesquisa mais amplo, realizado por nés (Alvim, 2000)' que
observou e descreveu o modo peculiar de comportamento que
caracteriza o processo de contato de seis organizacées, buscando
verificar a validade da transposi¢io do modelo teérico do contato
para o ambito das organizacées. O estudo foi exploratério, com
metodologia qualitativa e os resultados indicaram a presencga,
no ambito organizacional, dos 18 fatores presentes no modelo
do contato. Os fatores podem combinar-se de diversas maneiras
€ sua conjugagio constitui o padrio relacional da organizacio.
Nesse sentido, concluiu-se pela validade da aplicacio do modelo
te6rico ao contexto organizacional.

O modelo gestéltico do contato & um modo sistematizado
de pensar acerca do comportamento da organizacio, conhecer
os sistemas relacionais relevantes e de identificar e analisar seu
ntcleo cultural, identidade ou seff Para isso parte de uma met-
odologia de coleta de dados que contempla de modo mais amplo
possivel a rede de relacionamentos da organizacio: Alta Admin-
istracdo, Geréncia Média, Funcionarios, Clientes, Fornecedores,
Parceiros, Orgdos de Classe. Desse modo, as diferentes percepgoes
acerca de como essa organizacio se relaciona podem ser conju-
gadas para conhecer seu niicleo cultural ou self, Fssa abordagem
inter-relacional da cultura vem despontando como um novo
referencial para a teoria e pratica da andlise organizacional.

! No programa de Mestrado em Psicologia da Universidade de Brasilia
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