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Referencial tedrico

Este capitulo apresenta uma reviséo da literatugasgrviu como base para
este estudo. Inicialmente contextualizou-se o déenatual do mercado, das
mudancgas nas relagfes de trabalho e dos desafeos qungdo de Recursos
Humanos enfrenta num ambiente de competicdo mais@da Tendo em vista
gue o foco do trabalho foi comparar expectativasndevziduos de duas culturas
diferentes no que tange as praticas de recursoarfasncom énfase em suas
dimensbesagency e community, bem como a importancia de haver uma visao
sinergética destas duas idéias, conceituou-setextoalizou-se a interagdo entre
0S termosagency e community.

Por dltimo, discutiram-se o individualismo e o ¢tiviemo como questdes
fundamentais da natureza humana e relacionaransse&aeacteristicas de

brasileiros e norte-americanos no que diz respegstas questoes.

2.1

Desafios contemporaneos da gestdo de recursos human 0s

As organizacbes tém como base recursos tangiveistaagiveis. Os
recursos tangiveis podem ser exemplificados cotmicts, instalages, estoque e
propriedades, e, historicamente, estes recursossi@mos principais meios de
producdo e competitividade. Isto vem mudando eeogrsos intangiveis tém se
tornado fundamentais para que as organizacfes degam sucedidas numa
economia globalizada. Os recursos intangiveis pasmexemplificados como a
marca, a reputagdo da companhia, as competénoiasmprometimento de seus
colaboradores, as relagbes da empresa com sewmseslie fornecedores, os
valores e a cultura organizacional. Ainda segurglawiores, o capital humano é
um recurso intangivel essencial.

Para a empresa que estiver pensando em mudar,d@ qev tarde. Um
turbilhdo de mudancgas envolve atualmente as orggies, as pessoas, 0s valores,

0s mercados, 0s governos, as politicas. Observeest cenario que muitos
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desafios foram e continuam sendo lan¢cados no ateleeganizacional, em geral,
e na relacdo de emprego, em particular. As pes8oaa necessidade de reavaliar
suas vidas, valores, desejos, sua qualidade dg MIAEEDO ET AL., 2007). A
globalizagdo no mundo dos negdcios é uma tend&naacresce a um ritmo
acelerado, se intensificando com a facilidade deuricacao, abertura de novos
mercados — como a China e o Brasil — e a exparasierdpresas internacionais .

No contexto de competicdo acirrada, reafirma-sm@oitancia do capital
humano como vantagem competitiva para a organizagdoncédo de Recursos
Humanos é critica na nova economia, pois esta ipasicsimultaneamente as
empresas e 0s trabalhadores para responderem dgranfiexivel as mudancas
do mercado, enquanto busca estabilidade através relcrutamento,
desenvolvimento e retencdo de pessoas cujos talesgjam criticos para a
empresa. A dupla presséo por flexibilidade e elgfabie — o que faz pessoas e
empresas serem bem sucedidas — € a esséncia di) @apel da divisdo de
Recursos Humanos contemporanea (ROUSSEAU e ARTHB%9).

Em um ambiente globalizado, a organizacéo preraatom a diversidade
externa e interna a empresa. Internamente, a &dedursos Humanos deve
aprender a lidar com os empregados e criar uma fdegtrabalho com alto nivel
de envolvimento. Como afirmam os autores, nos OHiwinte anos as mudancas
ocorridas no ambiente das empresas concentraraamsdar maior atencao a
diversidade e espera-se a continuacdo dessa témdé&ssas mudancas estdo
fortemente relacionadas a globalizagdo das empresaposicado demografica da
forca de trabalho e novos métodos de gestdo quardiam trabalho em equipe.
Segundo o autor, nos ultimos quinze anos uma graagela das consultorias em
treinamento tem se concentrado em preparar adnaiddses capazes de gerenciar
a diversidade em vez de ambientes homogéneos.

Para Rousseau e Arthur (1999), no cerne da reldeadtrabalho esti o
contrato onde as partes envolvidas, individuosgarozacdes, tém suas proprias
maneiras de entender e interpretar o que um edpepatro nessa relagéo. Este &
0 momento de reavaliar as pressuposi¢cdes a regfmstgontratos, uma vez que
os contratos de trabalho tém sido ajustados a mal@ade de reestruturagdes nas
empresas, bem como nas relagbes entre empregadoempregado.
Tradicionalmente, as empresas limitam o exerciotal tdos seus direitos de

contratar e demitir funcionarios a vontade, pataremn beneficios do aumento da
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continuidade e dé&now-how dos empregados. De forma extrema, as vantagens
para individuos e organizagbes somam-se aos ideaiemprego de uma vida
inteira” e “carreira em uma Unica empresa’, ideestes assumidos em sua
maioria no pos Segunda Guerra Mundial. Estes ideai®rajaram préaticas de
Recursos Humanos que possibilitaram obter o maxemmprometimento e
envolvimento de cada empregado com as atividadescabhdo os melhores
resultados para a organizagdo, por meio de pdlitigae reconheciam o
desempenho individual, valorizavam o individuo,tendiam suas expectativas,
equilibrando com o fomento das relacdes interpésspee favoreciam o trabalho
em equipe, ajuda mutua e o aprendizado em gruparjaando o coletivo.

Na contexto atual, no entanto, 0s empregos e ameirear Va0 Sse
desenvolvendo e se desdobrando ao longo do ternmaegs de oportunidades
dentro e fora da empresa. Em algum momento, fuAdims e empresas terdo
dificuldades de fazer previsbes sobre o que a &elagntre empregado-
empregador sera no futuro. Ambos, empresas e eagweg devem estar
constantemente preparados para as mudancas. Do amon esta realidade, as
novas carreiras dos trabalhadores e as pressdepefitivas nas empresas
demandam que haja uma visdo sinergética de dudas ideadicionalmente
opostas:agency e community. A dimensaoagency refere-se as habilidades dos
individuos, grupos, empresatakeholders de tomarem decisdes e atuarem em seu
proprio interesse. Isto envolve expressfes de deftessa, auto-afirmacdo e
controle direto sobre o ambiente — o prot6tipo éngpreendedor solitario, o
individuo auto-suficiente, individualista,self-made man. A dimensaa@ommunity
se refere a participacdo dos atores em relaco@statdependéncia, envolvendo
expressfes de suporte mutuo, cooperacéo, coleteviladaptacdo ao ambiente —
seu exemplo é o do individuo comprometido e volfaai@a a organizagdo, numa
abordagem coletivista. Se por um lado o aspeagémcy encoraja a visao e a
projecdo do individuo para o mundo externo a emapecesmmunity corrobora com
a nocdo de desenvolvimento interno, do olhar pamatrd da empresa, da
associagao e afiliagdo aos colegas de trabalhanAagency e community trazem
um novo entendimento a respeito @@ bem sucedido dos recursos humanos
(ROUSSEAU e ARTHUR, 1999).

Em um sentido mais amplo, o aspeatency significa que individuos e

organizagcbes exercam seus direitos de formarem sncemtratos conforme
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necessario, aplicando seus recursos, tais comdidaales, tempo livre, capital,
reputacdo, em beneficio préprio. Considerando amdsede negocios altamente
instaveis e competitivos, onde demandas futuras pdtem ser previstas, a
estratégia de emprego deve proporcionar a maxiexébilidade. Enquanto isso,
praticascommunity possibilitam que os membros sejam interdependetgrdo
acesso a recursos comuns, normas e costumes estibdidade e a redugéo dos
riscos sao recursos para obtencéo de vantagem ttvape

Segundo Rousseau e Arthur (1999), o desafio dasesagp na economia
moderna é percebagency e community ndo como modelos opostos, mas como
complementares. Esses ideais encorajam a pratisegier adiante e seguir em
conjunto. Desta forma, as autoras exemplificammafggifungdes-chave da fungéo
de Recursos Humanos sob a Otica dos modagdescy e community em um
modelo hibrido, composto pelo entrelacamento das whodelos. Em relacdo a
contratacdo de funcionarios, o modelo hibrido comtn recrutamentaagency)
com a construcdo de relacionamentosmfmunity). Quanto ao aprendizado, o
modelo busca unir a colaboragéo entre trabalhadcoeamunity), treinamento
(agency) e desenvolvimentocémmunity), a socializacdocOmmunity), a criagéo
de redes de relacionamentos dentro e fora da eappesimunity) e o
desenvolvimento de habilidades para novas opomdesino mercado de trabalho
(agency). No que tange a avaliacdo de desempenho, 0 m@iepmsto pelas
autoras busca avaliar resultados individuagericy), do grupo ¢ommunity) e da
empresa. Quanto a empregabilidade, o modelo proraogelaboracdo entre o
departamento de Recursos Humanos e o trabalhadmodelo deve ser flexivel
em responder as mudancas, levando em consideracgadodes de escolha do
trabalho, horas trabalhadas e beneficios individudo que tange o término da
relacdo, o modelo hibrido da foco na continuidaderelagdo, tratando o ex-
empregado como ex-aluno.

A gestdo de Recursos Humanos da nova era tambénmexgsbsta a lidar
com um ambiente globalizado, composto de profissgode diferentes culturas.
Equipes compostas de membros oriundos de diferentiesgras e experiéncias
apresentam exigéncias especiais aos gestoresemjées culturais podem criar
obstaculos significativos ao efetivo trabalho emipg. O desafio em gerenciar
um ambiente multicultural de forma efetiva estareoonhecer aspectos culturais

fundamentais, o que é possivel se os gestoreshesewl a estratégia correta e
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evitar a imposicdo de abordagens de uma determinatfara em situacdes

multiculturais.

2.2

Agency e communion no ambito da gestdo de pessoas

221

Conceituando agency e communion

Segundo Bandura (2001), ser um agenggercy) significa fazer
intencionalmente as coisas acontecerem pela acatgdém.Agency incorpora
doacdes, os sistemas de crenca, capacidades deegui@cdo, estruturas e
funcdes distribuidas por meio das quais a inflipeissoal é exercida, em vez de
residirem em um local discreto e sujeito as ac¢fesodtros. As principais
caracteristicas dagency permitem que as pessoas desempenhem um papel no se
auto-desenvolvimento, adaptagdo e auto-avaliagdotemmpos de mudanca.
Entende-se que as pessoas ndo sdo apenas obss\daeventos que ocorrem
no ambiente em que estdo inseridas, mas sao agguoee influenciam as
experiéncias, em vez de estarem somente sujeitats @xperiéncias. Pessoas
agency estabelecem objetivos para si proprias, antecjgr@vaveis consequéncias
de acdes prospectivas, selecionam e criam acdepagstvelmente produzirdo
resultados desejados em detrimento de outros aedsslindo desejados. Por meio
do exercicio do pensamento a frente, os individeosuto-motivam e guiam suas
acOes antecipando-se a eventos futuros.

Segundo Helgeson (1994), a dimensémmmunion (community) esta
relacionada ao foco nos outros, nas relacbes emaafdo de conexdes. Esta
dimenséo inclui a participacdo em grupos, a coggeraafiliacdo, adesdo e
enfatiza a criacao de uniées. Segundo Bakan (4p6@ Helgeson, 1994), esta é
uma caracteristica mais frequentemente preserstengheres, que tendem a
centralizar seus sentimentos, seu prazer e amhbegdedgo fora de si mesmas, ao
seu redor. O aspectommunion esta mais relacionado ao suporte mutuo do que o
aspectoagency. Communion também tem sido relacionado & busca por ajuda
profissional para problemas psicoldgicos. Este @sp@ambém tem apresentado

correlacdo positiva com o relacionamento interpes€EmM casos extremos da
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dimens@o communion, os individuos dao mais ateag&ooutros em detrimento
de si mesmos, e esta diretamente ligada a necdssifgaintimidade com outros
individuos.

Rousseau e Arthur (1999) afirmam que na dimens@omunity as
oportunidades sdo vistas como meios para o envehtimrcoletivo, intensificando
o comprometimento dos individuos com 0s grupos @uesis pertencem. A
dimensdocommunity se refere a participagdo dos individuos em rekagie
interdependéncia, que envolve expressfes de supntieio, cooperacao,
adaptacao coletiva ao ambiente e o comprometim8etgundo Leonard (1997), a
dimensaocommunion (community) inclui as redes familiares e de amigos e, de
forma generalizada, a sensacéo de ter um lugaraiedade.

Segundo Leonard (1997), uma consideravel quantiddeleteorias e
pesquisas tem se baseado nos conceitosgeecy e Communion estabelecidos
por Bakan (1966pud LEONARD, 1997). Assim como no trabalho original de
Bakan, outros autores também afirmam 4gency e Communion sdo opostos um
ao outro. Wiggins (1991) identificdgency e Communion como dimensdes
separadas e, nota ainda, que pode haver intera¢éo anbas, dependendo do
contexto social.

Seguindo a analise sobre as dimensfjescy e communion apresentada por
Bakan (1966apud LEONARD, 1997), apesar de haver variagbes na manei
como os dois conceitos tém sido definidagency pode ser entendido como a
forma que as pessoas agem, se afirmam, enfim,réptiggmundo individual. As
pessoas comumente expressaagency através do trabalho remunerado,
voluntério, criativo, esportivo ou politico, masrgge um elemento de acdo auto-
determinadaCommunion se refere as conexdes sociais do individuo, taisoc
familia, redes de amizades e, mais genericamemtesemtimento de ocupar um
lugar na sociedade. O autor argumenta ainda queessoas precisam ter um

equilibrio entreagency e communion nas suas vidas.

2.2.2

Gestéo de pessoas e a integragéo de agency e communion

Este tépico explora as implicagbes da relagdo ewmsdredois conceitos,

agency e communion. Considerando haver pesquisas e teorias que eoasid
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agency e communion como opostas ou ndo relacionadas, ha fortes raedssas,
empiricas e sociais que defendem seus status dergos independentes e
exploram as condi¢cdes sob as quais uma relacé® elas pode ser positiva ou
deve ser fomentada.

Leonard (1997) afirma que, em um nivel simplistaalquer um dos dois
construtos pode ser entendido como relacionadoud@ ale trés formas: eles
podem estar em extremos opostos, de tal forma quenento em um leve a uma
reducdo no outro; eles podem ser independentets| derma que mudanca em
um nao afete o outro necessariamente; ou eles paaEmMpositivamente
correlatos, ou seja, a ocorréncia de aumento erfewana um aumento no outro.
Para estes construtos teoricamente independentetag@o pode mudar com o
contexto social. Por exemplo, apesar de o graemerf politico ser independente
de questbes profissionais na maioria das expedagnpessoais, para alguns,
porém, atividades politicas podem interromper @msso de suas carreiras, de
modo que ambos configuram-se Opostos, nesse casd.oBtros, por exemplo,
para aqueles que estejam empregados em partidtisqslé provavel que haja
uma relagdo positiva entre 0 comprometimento poliéi os ganhos.

Ainda segundo Leonard (1997), a pesquisa de ligaraam grupo e
produtividade é parte do que € conhecido e aceiboesgrupos que consta na
maioria dos livros sobre o assunto. Contudo, sogdidacdes para os conceitos
de agency e communion ndo foram exploradas anteriormente. Como Wiggins
(1991) nota, a lideranca esta associada com ragoaieeis deagency. Esta
associagdo provavelmente se deve pela combinactiagds de personalidade e
expectativas sociais. Pessoas que tenham granessidade dagency podem ser
particularmente atraidas por esses papéis, e, lmnd®pessoas designadas para
funcbes de lideranca € dada a permissdo e até mesnespera que elas se
comportem de maneira altamerdagency. Lideres precisam assegurar que as
metas do grupo sejam alcancadas (BALES, 1&%@ LEONARD, 1997). Os
lideres influenciam o grupo mais do que sao inftisdos por ele (BROWN,
1988 apud LEONARD, 1997). Um olhar mais préximo sobre o page lider,
contudo, revela que altos niveis demmunion sdo necessarios para o lider
alcancaragency. A primeira evidéncia desta relacdo vem de peacgigensiva a
respeito das caracteristicas dos lideres. Estaigadgpi mais notada pela sua falta

de sucesso em identificar claramente tracos queaseflideres bem sucedidos
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(STOGDILL, 1974 apud LEONARD, 1997). O consenso geral é que lideres
precisam ser razoavelmente inteligentes, ambiciats necessidade @gency)

e socidveisqommunion). Isto €, lideres bem sucedidos nédo sao friosigiardes,
tomados por sua propria superioridade, nem saddesbeu dissidentes no grupo.
Lideres precisam incorporar os valores do grupotaRtm, embora haja alguma
tolerdncia para violagdo de regras, os lideresigaec se conformar com as
normas do grupo (HOLLANDER, 195&ud LEONARD, 1997) e falhar nisso,
ird levar a reprovacao pelo grupo e consequentem&nperda de apoio dos
membros (SHERIF e SHERIF, 196$ud LEONARD, 1997). A defesa das
normas e valores do grupo séo qualidades asso@ats niveis deommunion.

A outra forma ondegency e communion podem ter uma relacéo positiva é
com agency auxiliando o aspectocommunion. Um exemplo € a identificacdo de
um grupoagency no qual individuos esforcam-se em beneficio dp@grou seja,
atos agency que promovem o aspectmmmmunion. Outros exemplos vém de
pesquisas feministas que identificaram contrible¢cd&io remuneradas de
mulheres para a sociedade (BALBO, 1892d LEONARD, 1997). A maioria de
trabalhos realizados por mulheres envolvem a magéte proativa de ligacdes
sociais. De fato, qualquer pessoa, formal ou infdrmemunerada ou nédo, que
negocie e intermedie a manutencgdo de ligacdesisagia podem ser ameacadas
por conflitos est4 agindo de maneagency para promover 0 aspeatommunion
(LEONARD, 1997).

Foram apresentados por Leonard (1997) argumenwmsamhiam a no¢ao de
que é possivel ter uma relacdo positiva eagiency e communion onde um
promova o outro, e 0s exemplos sugerem que taigdes positivas ocorrem com
certa frequéncia. Contudo, deixando de lado a §oesimpirica de quao
freqlientemente tais situagbes ocorrem, ha raz@senmtes para que contextos
existentes de relagfes positivas eagency e communion deveriam ser exaltados
e novos contextos fomentados. Muitos autores, imitu Bakan (1966apud
LEONARD, 1997) e alguns estudiosos feministas (BGAN, 1982; HASSAN e
BAR-YAM, 1987 apud LEONARD, 1997), tem notado que em sociedades
ocidentais o0 aspectoagency € altamente valorizado e recompensado,
frequentemente com altos niveis de remuneracdoreva@o publica. Em
contrastecommunion e atividades que promovam este aspecto tém iadinte

poucas recompensas e sao as vezes descritos qaivaltib de mulheres”. Com a
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desvalorizagdo do aspedommunion surge a preocupagao com a desvalorizagéo
da mulher, que é quem faz a maior parte do trabalomanutencdo da
communion, e ainda maiores preocupacdes com a sobrevivéiEianossa
sociedade. Enquanto pessoas acreditamagercy e communion Sao opostas, €
improvavel que elas queiram ter o risco de aumeaat@amunion se isto significa
perda de poder econdbmico. As pessoas podem digeogqununion € 6timo, mas
uma pessoa, e de fato toda a sociedade, precistorsere competitiva, até
agressiva, caso ndo deseje empobrecer ou perdegoeppra outras. Esta visao
estd apoiada pela retérica do racionalismo ecor@nucqual, com énfase na
competicdo, diz quagency e communion sdo opostos. A conceituagdo de que,
potencialmente,agency e communion se reforcam mutuamente, oferece um
caminho a seguir. Pessoas ndo precisam mais saliside ou altruistas e
sacrificar seu poder social ou econémico para atanenaspectaommunion.
Elas podem buscar por tipos dammunion que venham a aumentar seu aspecto
agency.

Os autores argumentam que 0s modalyency e community e a interacao
entre eles, sdo criticos para os programas dedacmc¢éo de Recursos Humanos
para avaliagdo, desenvolvimento e motivagdo daafaie trabalho no mundo
corporativo atual. Em cada um dos casos, as opdddes da organizagdo
dependem da sua habilidade de traduzir as mudamgasomportamento do

empregado em vantagem competitiva.

2.3
Individualismo e coletivismo nas sociedades contemp oraneas:

algumas contribuicdes tedricas

Na primeira metade do século XX, antropologos deslgaram a convicgao
de que todas as sociedades, modernas ou tradgjicgarentam 0S mesmos
problemas bésicos, somente respondem a eles de irasandiferentes
(HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005), o desafio, portantrjasidentificar os
problemas comuns a todas as sociedades. Em 1%®¢j@ogo Alex Inkeles e o

psicélogo Daniel Levinson publicaram uma extenspisa sobre a literatura de
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lingua inglesa e a cultura nacional. Eles sugerijamhaveria algumas questdes,
qualificadas como problemas basicos no mundo toolm, consequiéncias sobre o
funcionamento das sociedades, dos grupos nesseslates e dos individuos
dentro desses grupos. Estas questdes basicas:senelagdo com a autoridade; a
concepcdo dcself, em particular a relacdo entre individuo e sodegae o
conceito individual de masculinidade e feminilidadeas maneiras de se lidar
com conflitos, incluindo o controle da agressivilagd a expressdo dos
sentimentos. Dentre essas questbes, a dicotomiavidud-sociedade &
proeminente, tendo sido orientadora tanto de estul#o sociélogos, em seus
esforcos de dar sentido a dindmica das sociedadésncporaneas (BOURDIEU,
1998; GIDDENS, 1984), quanto tem ancorado a caiaatgio de antropélogos
acerca das diferentes culturas nacionais (DUMONIB51 HOFSTEDE, 1980;
DAMATTA, 1983; BARBOSA, 2003; BUARQUE DE HOLANDA, 988). Essa
discussdo também estd na base dos estudos de&oesArthur (1999) sobre as
dimensdes agency-communion, por iSso 0 presente topico enfatiza duas
abordagens tedricas importantes para o entendindmttema: os estudos de
Hofstede (1980; 2005) e trabalho de Barbosa (2003

2.3.1
Cultura e nacionalidade: a contribuicdo de Hofstede

Em seu classico estudo realizado junto a funciosata IBM, Hofstede
(1980) compara valores individuais baseando-se extenga pesquisa
multicultural. De acordo com o autor, cada indiwidiarrega consigo padrdes de
pensamento, sentimento e potenciais atitudes q@enf@prendidos durante a
vida. Hofstede afirma que a maioria desses padidieadquirida na primeira
infancia, pois é nessa fase que a pessoa estasusmistivel ao aprendizado e a
assimilagdo. O autor ressalta, ainda, que as raslas quais muitas solugdes nao
funcionam ou ndo séo efetivamente implementadatdseporque as diferencas
entre as formas de pensar das pessoas tém sidadgso Na referida pesquisa,
Hofstede (1980) teve a oportunidade de estudargrarede quantidade de dados
sobre os valores das pessoas, em mais de cingfafges. Os entrevistados
trabalhavam em subsidiarias locais de uma das ewioctorporacdes

multinacionais, a IBM. De acordo com o autor, okloradores da companhia
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eram bastante similares, em varios aspectos, eguatonacionalidades, o que fez
o efeito das diferentes nacionalidades em suas ostsp ficarem
significativamente evidentes. A analise estatigfiaa respostas aos questionarios
sobre valores de colaboradores da IBM em diferepééses revelou problemas
em comum, mas com solu¢des que diferiam de padspads, nas seguintes areas:
a desigualdade social, incluindo a relagdo com taridade; a relagcdo entre
individuo e grupo; conceitos de masculinidade eirféitiade; as maneiras de se
lidar com a incerteza e ambiguidade, que acabalpsetacionado ao controle da
agressividade e a expressédo das emocgoes.

Estes resultados empiricos abrangeram as areasstaseyor Inkles e
Levinson décadas antes (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2@B5yuatro problemas
basicos definidos por Inkles e Levinson, encongagtapiricamente nos dados da
IBM, representam dimens@es das culturas. Segunéktdde (1980), dimensao &
um aspecto da cultura que pode ser medido de raamdativa a outras culturas e
gue foi denominado pelo autor como: distancia ddepocoletivismoversus
individualismo, feminilidade versus masculinidade e aversdo a incerteza;
dimensdes estas que formam o modelo para difereasi@ulturas nacionais e
onde cada pais no modelo é caracterizado por umi@gfio em cada uma das
guatro dimensdes.

Um importante aspecto da pesquisa na IBM é quejamnq os dados
estavam sendo analisados, Hofstede administroumalgjuidas mesmas questdes
para gerentes internacionais de outras empresadjfetentes companhias de
quinze paises vindos para cursos em uma escolaeglecins na Suica, onde
Hofstede era um professor convidado. A réplica @sgpisa mostrou que
guestdes-chave como a distancia do poder e indilshoo versus coletivismo
pontuaram de forma bastante aproximada da pesouigaal na IBM. Este foi o
primeiro indicio de que as diferencas entre osegagsicontradas dentro da IBM
existiam também em outros lugares.

Hofstede e Hofstede (2005) utilizam o terooktura, para se referirem as
diferentes sociedades estudadas no sentido udligakh antropologia social, isto
€, como sintese dos padrdes de pensamento, settimecoes, padroes estes
que podem estar relacionados ao cotidiano, taisoctormas de saudacoes,
habitos alimentares, demonstracdes de sentimentogjtencdo de certa distancia

fisica dos outros, higiene etc. Cultura é semprefemdmeno coletivo, uma vez
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que é compartilhada por um conjunto de pessoasitira € composta de regras
ndo escritas num ambiente social. A cultura é aldere ndo inata, deriva de um
ambiente social e ndo é herdada através dos gloedm ndo ha padrdes
cientificos que levem em consideracdo as maneggsedsar, sentir e agir de um
grupo como intrinsecamente superior ou inferiotetesu aqueles (HOFSTEDE e
HOFSTEDE, 2005).

De acordo com os autores, o mundo atual mostraguamale variedade de
culturas tanto em termos de valores quanto em terpmaticos. Hofstede e
Hofstede (2005) dizem que, em pesquisas sobresdifas culturais, a questao da
nacionalidade — o passaporte que cada um possue-seér utilizada de maneira
cautelosa. Isto porque, para o bem ou para o mapripdades coletivas séo
atribuidas a cidaddos de alguns paises: as pessoaferem aos comportamentos
“tipicamente” americanos, alemées, japoneses ailéras. Usar a nacionalidade
como um critério € uma questdo de conveniéncigugoseria mais facil obter os
dados sobre as nacgdes do que de sociedades osgarticanogéneas. As nacoes
costumam ter todo tipo de estatisticas sobre syaslgdes e o Censo, segundo
0s autores, é o material mais coletado. Mas ogesifazem a ressalva de que
onde é possivel separar os resultados por redifia,@ grupos linguisticos, isso

deveria ser feito.

23.11

Individualismo e coletivismo como categorias-chave

Hofstede e Hofstede (2005) apontam que na raizif@égedca entre as
culturas existe a questdo fundamental das sociedhdmanas: o papel do
individuo versus o papel do grupo. De acordo com os autores, algramaioria
das pessoas vive em sociedades nas quais o ietetesgrupo prevalece ao
interesse do individuo, chamando esse tipo de daadée decoletivista. Ainda
segundo os autores, este termo nao se refere ao gméEstado sobre o individuo,
mas ao poder do grupo. O primeiro grupo em nossgas & sempre a familia que,
na maioria das sociedades coletivistas, consiste gnande nimero de pessoas

convivendo juntas. Entdo, quando a crianca cregwende a pensar em si mesma
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como parte do grupo “nés”. Como mencionam Hofsied¢ofstede (2005), este
grupo “nds” é distinto de outras pessoas na sodeedge pertengcam ao grupo
“eles”. O grupo “n6s” (ou an-group) seria a maior fonte de nossa identidade e a
Unica protecdo segura contra as dificuldades da ¥idsim, as pessoas tornam-se
leais aos seus grupos e a quebra desta lealdade éas piores coisas que uma
pessoa poderia vir a fazer. Ainda segundo, os esjtdraveria uma relacdo de
natureza pratica e psicolédgica, de dependénciaangue se desenvolveria entre
as pessoas e 0s grupos. Os autores afirmam quepmmnapartida, haveria um
grupo minoritario de pessoas que vivem em sociedads quais 0s interesses
individuais prevalecem sobre os interesses do grspoiedades estas que eles
chamam deindividualistas. Nesses casos, a maioria das criangas nascem em
familias que consistem de dois pais e possivelmami@s criangas. As criangas
dessas familias, enquanto crescem, aprendem arpeoisaelas mesmas. O
propésito dessa educagcdo € permitir as criangcadatam com as proprias
pernas”. E provavel que essas criangas saiam das c®s pais no “momento
planejado”, e, depois que deixam suas casas, nedsmas relagbes com seus
pais.

Nessas analises, Hofstede e Hofstede (2005) dizeen aj extremo
coletivismo e o extremo individualismo podem sensiderados os po6los opostos
da dimenséo global das culturas nacionais. Os esia IBM mostraram que em
todos os paises analisados o individualismo foinolice de pontuacdo baixo nas

sociedades coletivistas e alto nas sociedadeddudistas:

O individualismo pertence a sociedades nas qudagos entre os individuos séo
frouxos: é esperado de todos que tomem conta gedprios e de sua familia
mais imediata. Coletivismo, como 0 seu oposto,eped a sociedades nas quais
as pessoas desde 0 nascimento sdo integradasas doufes e coesos, que ao
longo do tempo de vida das pessoas continua agg-ds em troca de lealdade
inquestionavel (HOFSTEDE e HOFSTEDE: 2005, p.76).

A dimensdéo a ser identificada com o individualisoomtra o coletivismo
foi mais fortemente associada a importancia reladissociada a meta de trabalho
em dois polos: individualista e coletivista. No @dhdividualista: tempo pessoal
(ter um emprego que permita ter tempo suficiente Fua vida pessoal ou
familiar), liberdade (ter liberdade consideravelrapaadotar a sua propria

abordagem em relacdo ao trabalho) e desafio ébaltto desafiante para fazer,
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onde se possa ter também um sentido de realizasioad). No poélo coletivista:
treinamento (possuir oportunidades para melhorapoender novas habilidades),
condicdes fisicas (possuir boas condicdes fisieasathalho, como boa ventilacédo
e iluminacdo, espacgo de trabalho adequado etcgoeda habilidades (utilizar
plenamente suas habilidades e competéncias nohdb®e acordo com os
autores, ndo seria dificil identificar a import&nddb tempo pessoal, da liberdade e
dos desafios pessoais com o individualismo: todsses aspectos salientam a
independéncia do empregado frente a organizacdmetas de trabalho no polo
oposto — treinamento, condi¢gbes fisicas e hab#igadtilizadas no trabalho,
referem-se a coisas que a organizagdo pode fakeepgregado e isto realga a
dependéncia do empregado a organizagdo, o queaano coletivismo.

A sequir, o quadro IDV Ifdividualism Index Scores) representa as
posicdes relativas dos paises pesquisados no exaul®BM. O quadro confirma
gue quase todos os paises desenvolvidos possuenaltamontuacédo de IDV,
enquanto quase todos os paises sub-desenvolviddsai&a pontuacéo. Percebe-
se, que haveria uma forte relagdo entre a riquezanda nacdo e o grau de

individualismo de sua cultura.

Pais Pontuacao Ranking
Estados Unidos 91 1°.
Australia 90 20
Gré-Bretanhi 89 3.
Canada, Hungria e Holanda 80 49,
Austria 55 27°.
Israel 54 28°.
Espanha 51 300.
india 48 31°.
Argenting 46 33°
Brasil 38 40°.
Banglades 20 56°.
Guatemal 6 740,

Quadro 1: Tabela IDV, adaptado de Hofstede e Hofstede (2005, p.78-79).

Em relacdo & questdo da ocupacdo profissionalstéttd e Hofstede
(2005) afirmam que os filhos nas sociedades cadedy tendem a seguir a

ocupacdo profissional de seus pais mais do queilloss fdas sociedades
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individualistas. Em sociedades mais individualisttkhos de pais que tém
ocupagdes manuais irdo mais freqientemente possuracdes nao-manuais e
vice-versa. Em sociedades mais coletivistas a idabié das ocupacdes é mais
baixa. E esperado das pessoas empregadas nasadesidddividualistas que
ajam de acordo com seus préprios interesses e tyabalho deva ser organizado
de certa maneira a coincidir os interesses pessazssinteresses do empregador.
Espera-se que os colaboradores ajam como “homessdracos”, ou como
pessoas com uma combinacdo de necessidades ecas@npsicologicas, mas
também como individuos com suas proprias individadies. Como afirmam os
autores, em uma cultura coletivista um empregadoca contrata somente um
individuo, mas sim uma pessoa pertencente a unogfpolaborador agira de
acordo com os interesses desse grupo, 0s quais@mpre irdo coincidir com
seus interesses individuais.

O processo de contratagdo numa sociedade colefiveshda segundo
Hofstede e Hofstede (2005), acontece levando ensidEnacdo oS grupos,
geralmente h& preferéncia pela contratacdo de tpareprimeiramente do
empregador, mas também de outras pessoas ja emi@segala organizacao.
Segundo esta prética, contratar pessoas da faquiéaja se conhega reduz os
riscos. Os parentes também se preocuparédo conutagép da familia e ajudaréo
a corrigir qualquer disfungdo no comportamento entembro. J& na sociedade
individualista, as relacdes familiares no trabattestumam ser consideradas
indesejaveis, jA que podem levar ao nepotismo eaadlito de interesses.
Algumas companhias tém a regra de, se um colabocada com outro, um deles
tem que deixar a organizagao.

O local de trabalho em si, nas sociedades colitsjigpode vir a se tornar
um in-group no sentido mais emocional da palavra, isso pooguetacionamento
entre a organizacao e o trabalhador € vista enogemorais. Assemelha-se a um
relacionamento de familia com obrigagbes mutuaspr¢ecdo em troca de
lealdade. Nesse tipo de relacdo, um baixo deseropeé@hum colaborador nédo
seria razéo para uma demisséo, pois ndo se demaéarianca”. O Japdo pontua
na metade da escala IDV. Ja nas sociedades indiigths, a relacdo entre a
organizagdo e o colaborador é primariamente codaetbmo uma transagao de
negécios, uma relacao calculista entre compradorendedores no mercado de

trabalho. Um baixo desempenho por parte do colaleorau uma melhor oferta
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de salario de uma outra organizacdo sdo razoesragie totalmente aceitas para
o término de uma relacéo de trabalho (HOFSTEDE E$IEDE, 2005).

Hofstede e Hofstede (2005) argumentam que, nacprdtaveria uma ampla
gama de tipos de relagbes entre empregadores eegedos dentro das
sociedades individualistas e coletivistas. Havesimpregadores em paises
coletivistas que ndo respeitam a norma societad patar seus colaboradores
como membros de unm-group, porém, nesses casos, 0s colaboradores nao
retribuem com lealdade. Os sindicatos, nestes c@mmem vir a substituir a
organizagdo como unn-group. Haveria, por outro lado, empregadores nas
sociedades individualistas que teriam estabeleciaio forte grupo coeso de
colaboradores, com o mesmo balango de proteg&os lealdade que o da norma
das sociedades coletivistas.

Como discorrem Hofstede e Hofstede (2005), o g@&erento em uma
sociedade individualista é o gerenciamento de iddios. Subordinados podem
ser motivados individualmente se incentivos ou B6farem oferecidos, e isto
deveria estar relacionado ao desempenho individl&alo gerenciamento nas
sociedades coletivistas € um gerenciamento de gAipwedida que as pessoas se
sentem emocionalmente integradas num grupo dellimlpode diferir de uma
situacdo para outra. Diferencas étnicas e outrgoups dentro do grupo de
trabalho desempenham um papel no processo dednéygre os gerentes dentro
de uma cultura coletivista serdo extremamente @temesses fatores. Geralmente
faz sentido colocar pessoas do medmaukground étnico em uma mesma equipe,
apesar de gerentes individualistas geralmente dersem isto perigoso e
desejarem o oposto. Se o grupo de trabalho funcicoano um in-group
emocional, incentivos e bdnus devem ser dados @pogmnado aos individuos.
Técnicas de gerenciamento e treinamento foram qggase exclusivamente
desenvolvidas em paises individualistas, e sdoadaseem premissas culturais
que podem n&o ter lugar nas culturas coletivi§tasn padro treinar gerentes de
primeira linha sobre como conduzir uma entrevigtawdliacdo, que sado revisdes
periddicas acerca do desempenho do trabalhadorofesicdo, em sociedades
coletivistas, discutir com uma pessoa sobre o ssardpenho de maneira aberta é
como chocar-se com as normas de harmonia da sdeiedaode ser sentido pelo

subordinado como um inaceitavel constrangimentotasEssociedades tém
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maneiras mais sutis e indiretas @medback, por exemplo, através de um
intermediario.

Ainda de acordo com os autores, pela mesma razodos de treinamento
baseados em sentimentos compartilhados honesiost@sdsobre outras pessoas,
ndo sdo cabiveis nas culturas coletivistas. Nasdades individualistas a norma
€ que todos devem ser tratados com igualdade, cngyargao socioldgico é
conhecido comauniversalismo. Tratamentos preferenciais para um cliente em
detrimento de outros é considerado antiético e prasica ruim de negocios.
Porém, nas sociedades coletivistas a distincde entgrupo “nds” e 0 grupo
“outros” estd na consciéncia das pessoas, e trataamigo melhor que os outros
seria natural, ético e considerado uma boa préécaegdcio, o que no jargao
socialista € chamadgarticularismo. Segundo Hofstede e Hofstede (2005), uma
consequéncia do pensamento particularista é quesowsdades coletivistas a
relacdo de confianca deve ser estabelecida conra pessoa antes que qualquer
negocio possa ser feito. Através dessa relacaddro passa a ser adotado pale
group e a partir desse momento teré direito ao “tratamnpreferencial”. Para o
pensamento coletivista, somente as pessoas saasdilgn confianca, e através
dessas pessoas também seus amigos e colegas, mamntiades legais e
impessoais como as organizagdes. De maneira sucagaociedades coletivistas
a relacdo pessoal prevalece sobre a tarefa e dewstabelecida primeiramente,
ja na sociedade individualista a tarefa deve peeesl sobre qualquer

relacionamento pessoal.

2.3.2

Culturas nacionais, meritocracia e o papel do indiv  iduo

Ao analisar as tematicas do desempenho e da nragtamas sociedades
brasileira, americana e japonesa, Barbosa (2008tifita as principais
caracteristicas dessas sociedades, e € enfaticaracterizar brasileiros como
coletivistas e norte-americanos como individuatistgegundo a autora, o termo
meritocracia se refere ao principal critério dedniguizacéo social das sociedades
modernas, e permeia todas as dimensdes da vidal smciambito do espaco
publico. No nivel ideoldgico seria um conjunto dEoves que postula que as

posi¢des dos individuos na sociedade devem seego@scia do mérito de cada
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um, ou seja, do reconhecimento publico da qualidiaderealiza¢des individuais.
Esta deveria ser interpretada partindo de duasmdides: uma negativa e outra
afirmativa. Ainda segundo a autora, quando a nudtda surge nas discussoes
politicas e organizacionais, ela apareceria nanegsée uma dimenséo negativa,
rejeitando toda e qualquer forma de privilégio H#éeio e corporativo, e
valorizando e avaliando as pessoas independentententsuas trajetérias e
biografias sociais. Em sua dimensdo negativa, atoneacia ndo atribuiria
importancia a variaveis sociais tais como: origpasicao social e poder politico,
enquanto pleiteamos e competimos por uma posicaireito.

Em oposigéo, se o critério basico de organizacémlstor o desempenho
das pessoas, ou 0 seu conjunto de talentos, led@bde esforcos, isto seria a
meritocracia em uma dimensédo afirmativa. De acomio Barbosa (2003), nesse
momento ela deixaria de ser consensual, pois existimultiplas interpretacdes
sobre como avaliar o desempenho, quais seriam igsnerdas desigualdades
naturais, qual a relagdo entre responsabilidadevidu@dl e/ou social e
desempenho como mensurar o desempenho indivichia¢ eutras questdes. A
autora indica que, enquanto ideologia, a meritdégrapgresentaria um conjunto de
pressupostos “universais” essenciais ligados &dade norte-americana, sendo
este um dos valores mais fundamentais daqueladsamgee um dos principais
“ingredientes” na construcéo de sua identidadeonati Barbosa (2003) diz que o
mesmo ndo se poderia dizer da sociedade brasilirautora afirma que a
meritocracia seria um sistema essencial as so@sdademocraticas, modernas e
igualitarias, e que seu primeiro passo praticaggarantir igualdade de condicdes
para competicdo e ainda estabelecer processos alacdo que permitam a
identificacdo precisa de hierarquias de desempesam,distor¢cdes resultantes de
interesses particulares e de subjetividade dosaleaés.

Barbosa (2003) diz que, do ponto de vista sécitbtico, a sociedade norte-
americana constituiu-se como um universo baseanha mdeologia meritocratica,
gue considera o desempenho e a iniciativa pessogticipais mecanismos de
mobilidade social. De acordo com a autora, a wisdte-americana do individuo
e do valor do trabalho baseia-se na concepcdo wedede (igualdade de
oportunidades) que atribui ao individuo total resadilidade pelo seu destino. O
conceito norte-americano de igualdade seria umaldgde de direitos, dada pela

lei e circunscrita a ela, referindo-se ao exerdi@iacidadania. Os homens seriam
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considerados iguais esatus e em direitos na vida politica e perante a lein co
direitos de igual acesso de todos a tudo, numddgda de oportunidades, mas
nado como garantia de sucesso ou resultados. Baf®@83) diz que a medida do
valor de cada um passa a estar diretamente ligadm g@rodutividade realizada
objetivamente, pois seria através desta que seriponedir o diferencial de
realizagdo entre as pessoas. O desempenho, enqoamtmto de talentos,
aptiddes e realiza¢des funcionaria como um mecanguialmente legitimo que
permitiria a sociedade diferenciar, avaliar, higuégar, premiar e punir 0S
individuos. Na perspectiva norte-americana, serieesultado de processos e
mecanismos intrinsecos ao ser humano, mais comaraahto individual do que
social, respaldado na crenga de igualdade de opdanle para todos. Cada um
poderia exercer 0 seu talento numa espécie deidndiismo de liberdade
ilimitada, através do qual o individuo disporia tdelos os recursos dos quais
necessita, independentemente de suas origensssq@aaa se chegar ao topo da
piramide social através de seus proprios méritascéntrario do que ocorre na
sociedade brasileira, no pensamento social e @wlitiorte-americano, a
competicdo é vista como aquilo que origina a igadédde oportunidade para
todos e que convém preserva-la a qualquer precste denério, o desempenho
configura-se como a medida que diferencia e atkiilair social aos individuos. A
moralidade publica norte-americana se baseia me#adi individuais e na auto-
realizagdo, e 0 que se considera como permanemtess@dividuos e o contrato
entre eles, e ndo o vinculo social. A autora dig, gquor conta destes aspectos o
herdi norte-americano por exceléncia éeld-made man, e seu valor basico € a
auto-realizacao.

Trata-se do individuo que se fez sozinho, sem ajledamigos e parentes, que
venceu todas as barreiras em virtude apenas densé®s pessoais. E esse
personagem que aparece sistematicamente no imagimdrte-americano, nos
mais diferentes papéiscewboy, detetive imbativelsuperman ouregular guy — e
nos mais diferentes cenéarios, mas reproduzindo reemmmesma historia, que € a
histéria de sua luta e quase sempre também ddtéuia gracas aos seus proprios
recursos interiores. O her6i norte-americano échasente um sujeito proativo,
gue age sobre a realidade, transformando-a e nuwemrde acordo com a sua
visdo de mundo [...] (BARBOSA, 2003: p.44).

Barbosa (2003) afirma que a crengca no desempenhm quoduto de
caracteristicas intrinsecas a cada um dos indigidaona igualdade de
oportunidade € o que permitiria a sociedade narter@ana se auto-dividir em

vencedores e perdedores. Os “vencedores” seriareleaquue conseguiram
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construir independéncia, bem-estar e sucesso,omhiecimento publico de seus
méritos atraves de salarmatus e ascensdo na carreira. Ja os “perdedores” seriam
0sS que ndo conseguiram “chegar 18", e que, devidtea@ogia da igualdade de
oportunidades, ndo poderiam, de maneira legitimeixgr-se de seus resultados,
mas apenas de si mesmos. Segundo a autora, o dber ragemplificaria o
significado do desempenho individual no contexto maritocracia norte-
americana seria 0 chamadtar system, a premiacdo dos melhores entre os
melhores, e o reconhecimento dos vencedores estheencedores”. Isto seria a
consagracao do desempenho individual como resuttadaaracteristicas Gnicas
e excepcionais de alguns individuos, com a concedsdeneficios e privilégios
bastante acima da média como forma de reconhe@nderndesempenho e talento
excepcionais.

Segundo Barbosa (2003), enquanto nos Estados Uradadeologia
meritocratica permeia toda a sociedade, no Bragitwcgdo seria justamente
inversa. Segundo a autora, “a avaliacdo ndo é wetao instrumento que
hierarquiza as pessoas pela diferenca nos ressliadoviduais e que premia
diferenciadamente ou ndo os elementos dessa hiexampmo teoricamente as
pessoas afirmam que deve ser” (BARBOSA, 2003: pA&Rda de acordo com a
autora, quando se passa do discurso a favor déogradia a sua pratica efetiva,
“a avaliacdo adquire o significado de um instruroeatitoritario, excludente,
imposto de cima para baixo, que representa ameacmlaglania e que ira
desagregar e desmontar um todo homogéneo” (BARBCZRR3: p.62). A
avaliacdo funcionaria como um mecanismo que estedaliferencas de natureza
e de cidadania, e ndo diferengas funcionais ouedendpenho. Barbosa afirma
que, no Brasil, a legitimacdo da diferenca de tadal entre os individuos é
interpretada como uma “desigualdade ontolégicahde como diversidade de
resultados, suscitando perguntas tais como “poretgi®@ ndo eu?” e “o que ele
tem que eu néo tenho?”. Segundo a autora, seriadifereanca que se definiria
por faltas e caréncias que parecem indicar umeaedifa ndo de desempenho, mas
de natureza entre os individuos, tornando impokssivatribuicdo institucional
legitima de recompensas a individuos com realizadiierenciadas.

Barbosa (2003) afirma que o Brasil possui sistemasitocraticos, mas
rejeitaria a ideologia meritocratica, num contrastdre a existéncia de um

discurso e de sistemas meritocraticos e a ausédeiauma ideologia
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correspondente na pratica social brasileira, quoarifi bastante claro quando
compreendemos a concepc¢do de igualdade na sociédasiéeira. Ainda de
acordo com a autora, na sociedade brasileira ddmte seria um conceito com
duas dimensdes: de direito e de fato: “A igualdddedireitos é dada pela lei,
estando a ela circunscrita. [...] funciona comolieitpcdo da igualdade de todos
perante a lei; é a igualdade civica, de oportuisddBARBOSA, 2003: p.64).
J4 a igualdade de fato teria por base um sistenral mais abrangente, “que
define a igualdade legal como conjuntural e quesidena a igualdade mais do
gue um direito; define-a como a necessidade deuserfato, uma realidade
indiscutivel” (BARBOSA, 2003: p.64). A autora diza nesse sistema moral a
equivaléncia moral perante uma ordem que se sobrép8ociedade & mais
importante do que a equivaléncia juridica entrendsiduos, e que a “concepgao
de igualdade como fato baseia-se na idéia de q@eresma condigéo fisica e
um mesmo e inexoravel destino final nos conferevalor — a humanidade que da
a medida de nossa equivaléncia” (BARBOSA, 2003 )p.® que pode sugerir um
comportamento coletivista da cultura brasileira.

Barbosa (2003) menciona que, no Brasil, as deslgdaek naturais séo
interpretadas como oriundas das condi¢gfes soctsirtlividuos e ndo como
conteudos distintos de uma mesma forma. Como vimassociedade norte-
americana a semelhanca dos homens entre si €orstaestritamente formal e as
desigualdades naturais e de desempenho sdo asespleam em individuos
diferentes. Em relagé@o ao Brasil, o esfor¢o de cada as diferencas de talentos
naturais ndo funcionariam como vetores que tramsfor individuos comuns em
vencedores, como na sociedade norte-americanac@doacom a autora, como
os individuos nascem em posi¢des sociais distiatas,desenvolvem habilidades
desiguais, portanto, os resultados positivos etivegaadvindos das habilidades e
talentos ndo seriam de responsabilidade do indivédsim de todo o corpo social,

0 que reforca a presenca fundamental do coletivisaneociedade brasileira.

O individuo, nessa perspectiva, tende a ser pelwetdmo um ser reativo que
responde exclusivamente as condi¢bes a que sebwieBdo, ao contrario do

agente proativo da visdo norte-americana que attzsforma o ambiente em que
vive por forgca da sua vontade individual. Assimiremaos, a responsabilidade
pelos resultados de cada um estd centrada no smigecial, o que em grande
parte exime o individuo de responsabilizar-se peuss proprios meéritos

(BARBOSA, 2003: p.66).
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De acordo com Barbosa (2003), essa concepcao a gapndividuo na
moldagem do seu destino estaria patente no cal@teossos herois e na falta de
uma ideologia do trabalho como valor positivo e amsmo efetivo de ascensao
social. Ainda segundo a autora, ao contrario déedade norte-americana, que
dramatiza a superioridade ontolégica do individoiors o grupo social, no Brasil
duvida-se da capacidade do individuo de mudarlmaea por sua determinacéo
e esforgco. O heroi brasileiro seria “antes de tuhoforte”, forgca esta advinda da
resisténcia passiva daquele que sobrevive. A ideoldo trabalho na sociedade
brasileira possui diferentes significados confooorgrupo social a que estejamos
nos referindo: “Para a classe trabalhadora, a easegabalhador representaria
mais uma opg¢ao moral do que um mecanismo de matldidocial vertical e de
expressao da individualidade” (BARBOSA, 2003: p.6#) para os segmentos
intelectuais e 0s que ocupam as posi¢cbes mais ddtasierarquia social, ela
“representaria prazer, fruicdo ou instrumento da ki dendncia” (BARBOSA,
2003: p.68). A autora afirma que para os brasgeadrabalho duro e diligente
nao estaria associado ao sucesso, a realizacdpregresso, tanto em relagéo ao
processo historico da nacdo brasileira quanto ailictedbe individual, e se
guestiona sobre o que viria a sdgsempenho na sociedade brasileira, entre
individuos concebidos como seres reativos.

Barbosa (2003) pondera que, devido a essa concelecdesempenho, 0s
brasileiros esperam que suas produc¢fes individheg@sn avaliadas no contexto
no qual produzem e atuam, querem ser analisaddsodeéa l6gica do “eu e
minhas circunstancias”, do que se foi capaz de faaeontexto social no qual se
atuou. Segundo a autora, se na sociedade nortécameers circunstancias sao
invocadas apenas para valorizar o desempenhodndivina sociedade brasileira
elas sdo lembradas pauatificar a qualidade do que cada um é capaz de produzir.
Como consequéncia, as produgbes individuais biasile tornam-se
incomparaveis entre si, pois a producdo individdelcada um é vista como
resultado de condi¢fes particulares e Unicas, deindgaque dificilmente o peso
de cada varidvel pode ser medido. Ainda segundat@rea sob esse mesmo
aspecto, a competigdo se torna um mecanismo swgalivo porque as pessoas
estariam competindo em “desigualdade de condic@gle a melhor forma de
sintetizar a concepc¢do de desempenho a brasileiia slizer: “no Brasil,

desempenho ndo se avalia, se justifica” (BARBOS2Q32 p.70). No caso do
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Brasil, € evidente que o dilema da meritocraciaagpasto daquele da sociedade
norte-americana, por ndo se legitimar o méritoquam néo € bem avaliado.

Outro autor importante a destacar a fragilidadendigdo de individuo no
Brasil e o predominio da ideologia coletivista, Cattd (1983) afirma que, no
Brasil, o individualismo é visto como egoismo ddale solidariedade, um ponto
fragil na sociedade civil por valorizar a compatightre as pessoas que somente
deveriam ter atitudes e comportamentos solidarioslaborativos, caracteristicas
estas que fomentam a postura coletivista da nassadade. Ainda segundo o
autor, isto contrasta com a visdo anglo-saxa, queebe o individuo como o
vetor de uma sociedade estruturada. O autor rassalteséo limitada do Brasil
em relacdo a ideologia individualista, e destags&0 negativa de individuo que
permeia a sociedade brasileira. Segundo o autoBrasil o individualismo é
sinbnimo de egoismo e falta de solidariedade, @anoigeresse particular é visto
como uma ameaca a coletividade.

Apesar de concordar com Barbosa (2003) e DaMat&3)lacerca da
incompletude da noc¢do de individuo no Brasil, Len@306) pondera que as
mudancas recentes no mercado de trabalho, ao alelimeuma nova cultura do
trabalho, expressa pela demanda por maior empiiglgal@ dos trabalhadores,
findam por requerer uma atitude mais individualgkta mesmos. Ao destacar que
a valorizagcdo do individuo inerente ao discurso elapregabilidade é
problematica quando transplantada para a realidadsileira, por conta da
auséncia de ideologia individualista no pais, eorautessalta que o Brasil
combina o individualismo e a impessoalidade reglosripelo Estado moderno
com o personalismo predominante das relacdes iwadis. Lemos (2006)
destaca que a visao negativa de individuo na sadebrasileira poderia explicar,
em parte, a resisténcia a interpretacfes de teoridoalista para questbes que
afetam a sociedade. O termo individualismo, no iBragria sinbnimo de

egoismo, de falta de solidariedade e de sujeit@fierente.

Em oposicdo a leitura anglo-saxa, que concebe igidhudh como vetor de uma
sociedade civil coesa, no Brasil o individualismasto como o responsavel pela
fragilidade da sociedade civil, uma vez que legitincompeticdo entre aqueles
que sO deveriam adotar comportamentos colaboragveslidarios (LEMOS:
20086, p. 9).
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Lemos (2006) argumenta, todavia, que a constatdgduséncia de uma
ideologia individualista no Brasil, nos permitigapecular sobre possiveis efeitos
positivos que a adogdo do discurso de empregaddigederia vir a produzir
numa sociedade caracterizada pela expectativa ldedss vindas “de cima” e
pela crenca na inoperancia do esfor¢o, na medidguendemandaria uma atitude

menos passiva dos individuos.
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