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RESUMO

O presente texto conceitua a idéia geral dos termos Cultura e Cultura Organizacional
relacionados a sociedade, reunindo idéias de suas diversas areas cabiveis do
conhecimento a fim de encontrar, com base em suas inumeras variantes, uma forma
homogénea conceitual para tais assuntos, a um propdsito de se ter uma nogéao do
que se trata o tema e saber maneja-lo da melhor maneira possivel nas
dependéncias empresariais, que € o foco do estudo, uma vez que existe a
necessidade da descoberta a referente duvida frequente de muitos empresarios com
relagdo a importancia do tema nos processos organizacionais. Basicamente, no
corpo do trabalho, a pesquisa é delimitada a busca do conceito de Cultura,
utilizando-se por meio de idéias e pensamentos de alguns pesquisadores a
referéncia para a obtencdo e uma possivel formulacdo de idéia sobre tal conceito
objetivado. Reserva-se ao seu final, uma analise que, em conjunto com as teorias e
ideais pesquisadas e analisadas, indique o resultado do estudo, de maneira que o
conteudo em questao seja compreendido.

Palavras Chave: Cultura; Cultura Organizacional; Organizagoes.
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ABSTRACT

The present text conceptualizes the idea of the general terms Culture and Culture
Organizational related to the company, bringing together ideas from diverse areas of
knowledge applicable in order to find, based on their many variants, a homogeneous
conceptual framework for such matters, the purpose of have an idea what it's about
the subject and knowing how to handle it the best possible business premises, which
is the focus of the study, since there is the need for frequent question regarding the
discovery of many entrepreneurs about the importance of theme of organizational
processes. Basically, the body of work, the search is bounded to the pursuit of the
concept of culture, using through ideas and thoughts of some researchers to refer to
the collection and formulation of a possible idea about this concept objectified.
Reserves at the end, an analysis, together with theories and ideals researched and
analyzed showing the results of the study, so that the content in question is
understood.

Keywords: Culture; Culture Organizational; Organizations
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INTRODUGAO

Ao longo dos anos, o homem foi descobrindo novas idéias sobre varias
questdes relacionadas ao meio em que vivia e a si proprio e isso o tornou capaz de
enxergar o mundo ao seu redor de diversas maneiras possibilitando-o a mudancas
em seus habitos, podendo o mesmo estabelecer a melhor forma de vida que levaria
e a que julgasse mais importante junto a seus semelhantes. Em outras palavras, o

homem havia adquirido Cultura.

Mas o que seria realmente Cultura? Varias sao as areas que tentam explicar o
que realmente seria o termo Cultura. Para o senso comum, Cultura possui um
sentido de erudigdo, uma instrucdo vasta e variada adquirida por meio de diversos
mecanismos, principalmente o estudo. Em uma visdo antropolégica, Cultura seria a
rede de significados que dao sentido ao mundo que cerca um individuo, ou seja,
todo complexo que compreende conhecimento, crenga, arte, moral, lei, costume e
qualquer outra capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro da
sociedade (TAYLOR, 1980).

E o seu surgimento? IniUmeras foram as tentativas de explicar o surgimento da
Cultura e suas variantes. Alguns estudiosos, como LARAIA (apud, COSTA, acesso
em: 15/10/2010) acreditam que a Cultura teve sua origem no momento em que o
homem foi capaz de estimular seu cérebro e assim “proceder Cultura” através de
manifestos, ou seja, conseguiu interagir com os demais a sua volta. J& em um
ambito antropoldgico, Lévi-Strauss (apud, COSTA, acesso em: 15/10/2010) defende
a hipoétese de que a Cultura teve sua origem no aparecimento da primeira regra, que
seria a proibicdo do incesto, comportamento comum a todas as sociedades

humanas.

E para que se estudar Cultura? Na sua grande maioria, 0os conjuntos
empresariais se utiizam de culturas rigidas demais que acarretam em
descontentamentos do pessoal, podendo causar sérios problemas no
desenvolvimento do trabalho. No entanto, com a compreensao de tal estudo,

administradores poderdo obter o suporte necessario para que haja uma maior
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by

flexibilidade quanto a alguns pontos referentes a cultura, satisfazendo assim, as
necessidades de seus membros e ao mesmo tempo, utilizar esse comportamento

motivado na diregdo dos objetivos da organizagao.

A relevancia do assunto por si s, também ja se exalta, pois se trata do elo
consideravelmente mais forte em uma organizacdo que é a ligacdo do funcionario
com o seu ambiente de trabalho, pois sdo as pessoas que transformarao metas em
realidade. Portanto, um aprofundamento com relacdo a esse tema é imprescindivel
para o manejamento da motivagao dos colaboradores na busca de um ambiente
préspero e agradavel (SCHEIN, 2009).

Com o passar do tempo, o assunto com relacédo a Cultura foi, de certa forma,
se expandindo e algumas muitas vertentes sendo descobertas e tornando-se temas
de estudo para diversos pesquisadores. Empresarios enxergavam na Cultura uma
importante variavel no qual influenciava a resolugdo de problemas frequentes em
suas organizagdes, surgindo assim a necessidade da compreensao de tal assunto.
Desde entdo, pesquisas sobre Cultura Organizacional foram sendo analisadas mais

profundamente, no qual surgiram diversas teorias e conceitos (ROBBINS, 2005).

Schein (apud, FREITAS, 1991) defende que cultura organizacional é o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender a lidar com os problemas de adaptagao externa ou integracao interna e
que funciona bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos

membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir.

Em uma outra visdo, Smircich (apud, FREITAS, 1991) defende que cultura
organizacional pode ser analisada como um fendbmeno que circunda e envolve os
seus membros durante todo o tempo, sendo constantemente validada e criada pela
propria interacdo destes individuos, caracterizando especificamente a Cultura
Organizacional. Defende ainda que caso o pesquisador adotar um ponto de vista
positivista ou estrutural-funcionalista no desenvolvimento de sua pesquisa, como na
maioria dos casos de estudos sobre Cultura Organizacional, sera levado a afirmar
que a cultura é algo que o grupo social tem como uma variavel independente e que

pode ser vista como algo unico e de consenso coletivo da organizagao.
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Apesar da grande maioria de empresarios observarem a cultura como fator de
alto grau de importancia no ambiente interno da empresa, de certa forma podemos
afirmar que o conceito de Cultura Organizacional nos dias atuais, ndo se tem
recebido a importancia necessaria e desejavel de ser observado que Ihe € merecido,
transformando — se em apenas mais um “coadjuvante organizacional”, podendo-se
dizer assim. Digamos que nao chegue a ponto de haver um esquecimento total do
assunto por parte das organizagbes, mas no caso, ser admitido um fator
extremamente relevante, sendo motivo para ser mais explorado e considerado tao

importante quanto a obtencdo de uma meta de produgao, por exemplo.

A partir do exposto o texto se justificou pela importancia, nos dias atuais,
tratar da cultura organizacional que parece nao ter tido a importancia necessaria e
desejavel de ser observada como merecido. Em sua grande maioria, os conjuntos
empresariais utilizam culturas rigidas demais que acarretam em descontentamentos
do pessoal, podendo causar sérios problemas no desenvolvimento do trabalho. No
entanto, com a compreensao de tal estudo, administradores poderao obter um
suporte e assim reavaliarem seus conceitos para que haja uma maior flexibilidade
quanto a alguns pontos referentes a cultura, satisfazendo assim, as necessidades de
seus membros e ao mesmo tempo, utilizar esse comportamento motivado na diregao

dos objetivos da organizagao.

Nessa perspectiva foi formulado o seguinte problema: A cultura pode ser
considerada um fator de desequilibrio interno nas organizagdes quanto as atitudes

de seus colaboradores?

Como Hipoéteses podemos afirmar, a primeiro momento, que ha confirmagao
sim do desequilibrio interno com relacdo as atitudes dos colaboradores, por n
motivos, tais como principais e mais frequentes estdo a rigidez de autoridade
imposta pela organizacdo, métodos utilizados por parte da empresa considerados
em alguns casos severos por funcionarios e a nao valorizagdo do colaborador dentro
da empresa, pontos esses motivos de greves e descontentamentos de

colaboradores a tempos.
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Como objetivo geral teve-se: que pesquisar como a cultura interna de uma
organizagado pode levar seus colaboradores ao descontentamento na execugao de
suas funcdes, visando identificar se ha problemas motivacionais. Ja os especificos
foram dois: Conceituar Cultura Organizacional, objetivando a compreensao do
estudo de caso a ser estudado e Formular uma idéia geral com base no que foi
pesquisado a fim de criar um apoio ao conceito de cultura e cultura organizacional

de facil compreenséo.

Como metodologia para o trabalho monografico foi utilizada, em seu inicio,
analises tedricas por meios de pesquisas bibliograficas referentes ao tema inicial em
questdao que se trata do conceito de Cultura, para um melhor entendimento do
assunto. Num segundo momento, relata-se a continuagéo conceitual do pesquisado
que se refere a Cultura Organizacional, expondo teorias e idéias ja existentes a fim
de termos uma base em nossa compreensdo do caso. Encerrando, sera realizada
uma apuragdo das informagbes adquiridas através das analises tedricas
confrontando tais informag¢des com alguns estudos de caso para fins de chegarmos

a uma possivel no¢ao do problema em questao.

O trabalho foi estruturado em trés capitulos, sendo que o primeiro
conceituamos a cultura em si, de acordo com as teorias existentes sobre o assunto,
utilizando diversas idéias elaboradas por pesquisadores de todo o mundo servindo
de base para a formulagdo do conceito geral, o segundo discutimos fatores
organizacionais com relacdo a cultura, conceituando a cultura organizacional,
buscando o apoio para tal conceituagdo em teorias e casos em geral formados e
analisados por estudiosos do ramo e o terceiro demonstramos os resultados do
estudo de caso relacionando com as teorias estudadas, formulando entdo uma idéia

para compreensao de dispersido das duvidas referentes ao caso em questao.

Com base nas informag¢des conseguidas a partir dos estudos realizados no
capitulo anterior, o capitulo trés se reserva também as consideragoes finais que
nos traz uma idéia geral do assunto em questdo pesquisado durante o trabalho,
sendo relacionado com estudos de caso de algumas empresas que obtiveram éxito
quando tratado o assunto de influéncia da cultura na organizagao, para assim,

termos mais referenciais para uma melhor compreensao e analise do contexto.
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CONCEITUANDO CULTURA

Neste capitulo estudaremos o termo Cultura em sua forma conceitual, tendo
como base conceitos elaborados por pesquisadores e especialistas no assunto, na

busca de uma inter relacido de idéias para uma melhor compreensao da pesquisa.

1.1 CULTURA ALGUMAS DEFINIGOES

No geral, pesquisadores em sua maioria confirmam que o conceito de cultura
se caracteriza pelos habitos e costumes de uma determinada area, lugar ou regiao e
que haja uma populacdo, no qual interaja no meio em que vive com seus

semelhantes.

Ao certo, ndo se tem uma resposta apenas a essa questdo, pois existem
varios meios de se caracterizar e definir a cultura através de inumeros pontos de
pesquisa relacionados a diversas disciplinas, considerando-a, de certa forma, como
multidisciplinar, por estar envolvida em varios campos do estudo, como veremos nas

diversas citacdes a respeito deste assunto.

Sendo varias as pesquisas que analisam a cultura em busca de uma resposta
para que a seja entendida, cada qual com sua teoria, Vannucchi (acesso em:
25/05/2010) cita brevemente 4 variantes de pesquisa que buscam uma melhor
analise comparativa do campo de estudo: das areas da filosofia, da etnologia, da

antropologia e observa-se também pelo lado humanista do conceito de cultura.

Acrescenta o autor que no campo da filosofia subentende que o homem nao
somente sente, faz e age se referindo a cultura, de uma forma somente fisica, mas
também pensa e reflete sobre 0 que esta a sua volta no mundo, culturalmente
falando. Acrescenta dizendo que quanto mais detalhadamente procede a
investigacdo referente aos dados dogmaticos, empiricos e as analises
particularizadas expostas pelos estudos cientificos, mais o fildsofo se convence de
que o existir humano é fundamentalmente cultural, que sédo seres naturalmente

culturais.
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Destaca também que na etnologia, que € um ramo da antropologia, cultura é a
forma em que vive uma populacido, € a maneira tipica de viver a vida, o comum, o
ser, o fazer de um determinado grupo humano, de qualquer etnia. Tratando-se da
antropologia, geralmente os antropélogos se punham em diferentes posigdes com
relacdo ao conceito de cultura e se refugiavam, na maioria das vezes, entre quatro

tendéncias, como descreve Vannucchi (acesso em: 25/05/2010):

- 0s que véem cultura como sistema de padrdes de comportamento,
de modos de organizagdo econémica e politica, de tecnologias, em
permanente adaptacdo, em vista do relacionamento dos grupos
humanos com seus respectivos ecossistemas;

- 0s que tratam a cultura como um sistema de conhecimento da
realidade, como o codigo mental do grupo, ndao como um fenémeno
material, mas cognitivo;

- também os que encaram a cultura como um sistema estrutural, em
que o eixo de tudo é a bipolaridade natureza-cultura, tendo como
campos privilegiados de sua concretizagado o mito, a arte, a lingua e
0 parentesco;

- e, por fim, ha os que entendem cultura como sistema simbdlico de
um grupo humano, sistema que s6 podera ser apreendido por outro
grupo por meio de interpretagdo e nao por mera descri¢ao.

O autor define cultura como tudo aquilo que nao é naturalmente produzido, ou
seja, tudo o que é criado artificialmente pelo ser humano. Como exemplo, diz ser a
terra como natureza e o plantio como criagdo do ser humano, ou seja, cultura. Em
outras palavras € o desenvolvimento intelectual de qualquer ser humano, se

referindo aos seus valores e costumes estabelecidos ao longo de sua vida.

Para Gongalves (acesso em: 28/08/2010) em conjunto em seus estudos
realizados sobre o assunto, a cultura € um coeficiente dominante influenciavel, a
ponto de adequar a visdo de mundo do homem. Um exemplo € o caso de que para
um homem da cidade, a floresta amaz0Onica é apenas um entrangcamento de arvores
e arbustos, mas para um indio tupi sua visdo € absolutamente diferente: ao invés de
dizer como qualquer um de nés “encontro-lhe a porta do edificio tal’, suas
referéncias serao determinadas arvores, pelo simples fato de habitar em tal regido.
Assim, opostamente a visdo de um mundo vegetal sem forma definida, a floresta é

vista como um conglomerado ordenado, composto por formas vegetais bem
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definidas, uma “cidade florestal” digamos assim. Ainda nessa prerrogativa de
influéncia que a cultura exerce sobre as pessoas, Gongalves acredita ainda que
nosso legado cultural, recebido através de geragdes, sempre nos enquadrou a reagir
desprezivamente em relacdo ao comportamento daqueles que procedem fora dos
padrdes aceitos pela maioria da comunidade. Até recentemente, o homossexual
corria o risco de ser atacado, vitima de agressoes fisicas quando era reconhecido
numa via publica e continua sendo objeto de termos depreciativos. Na Antiglidade,
entre alguns povos, a prostituicdo ndo consistia em um fato anormal, onde jovens da
Licia (atualmente localizada nas provincias turcas de Antalya e Muga) praticavam
relacdes sexuais em troca de moedas de ouro a fim de juntar um dote para o seu
casamento. Hoje o fato de uma pessoa se prostituir ja € motivo para depreciagdes
em certas sociedades, pois cada regidao tem sua idéia de moral, do certo e do
errado, que alguém em algum momento de sua historia estabeleceu ser correto a
fazer e continuou a ser seguido pela populagdo. Como exemplo podemos citar o
caso no Egito Antigo em que a prostituicdo era praticada como forma de ritual
sagrado, no qual grandes sacerdotisas recebiam honras de divindades em troca de
favores sexuais. Ja em lIsrael a prostituicdo € severamente reprimida onde todos
seguem a lei mosaica que proibe a prostituicdo, sendo punidos os autores de tal

fato, em certos casos, a morte.

Gongalves (acesso em: 28/08/2010) ainda se volta a um outro caminho muito
utilizado por cientistas para a possivel idéia de conceituacao da cultura que se refere
a partir das diversidades biolégicas e geograficas. No entanto, com relagao a tais
pontos, segundo Corréa foi comprovado que nao sao, ao certo, determinantes
culturais. De uma maneira mais exemplificada podemos citar o fato de que se uma
crianca brasileira for educada na Franca, ela crescera como francesa, aprendendo
sua lingua, seus habitos, crengas e valores franceses, ndo sendo um fator
influenciavel as suas caracteristicas biolégicas, descartando entdo a hipotese

genética.

Ao referir-se a questdo geografica, destaca um exemplo que elimina a
determinancia com relagdo ao ambiente fisico que é o dos esquimds e dos lapdes.
Os lapdes e os esquimods sao povos que habitam em ambientes muito equipolentes,

os lapdes vivem no norte da Europa e os esquimoés no norte da América. Era de se
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esperar que eles tivessem comportamentos, de certa forma, equiparaveis, mas seus
estilos de vida sao muito distintos. Ao se encontrar em uma area escolhida para se
estabelecer, os esquimds constroem seus iglus sobrepondo blocos de gelo num
formato de colméia e cobrem a casa por dentro com peles de animais. Para se
conservarem aquecidos, utilizam-se do fogo aquecendo assim o interior de sua
casa. Quando querem se mudar, os esquimés abandonam a sua casa carregando
consigo apenas suas coisas e seguem para seu novo iglu, construido por eles
mesmos. Ja os lapdes residem em tendas de peles de rena e quando desejam se
mudar, eles desmontam seu acampamento, secam as peles que servem como

aquecedores e transportam tudo para o novo local.

Dentre essa diversidade cultural, Schein (2009, p. 16) afirma:

Cultura é um padrao de suposi¢des basicos compartilhadas, que foi
aprendida por um grupo a medida que solucionava seus problemas
de adaptagdo externa e de integracdo interna. Esse padrdo tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo
correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses
problemas.

Gongalves (acesso em: 28/08/2010) enfatiza também a idéia do processo no
qual diz se encaixar melhor na tentativa de se explicar o conceito cultural, chamado
de endoculturagdo. Em tal estudo, mostra-se que o individuo depende de um
aprendizado para afins de uma socializagdo, independendo de fungdes de
transmissao geografica ou bioldgica, diferenciando seus modos e estilos pelo fato de
que tiveram uma educacao diferenciada. Em outras palavras, o individuo aprende a
se comportar e a interpretar o que esta a sua volta por intermédio do que aprendeu
através de um outro individuo no qual acredita estar certo ser seguido. Locke (1690.
acesso em: 28/03/2010) em um de seus estudos afirmou “[...] A mente humana é
uma caixa vazia no nascimento, dotada de capacidade ilimitada de obter

conhecimento”.

Com base nessa idéia, Vannucchi (acesso em: 25/05/2010) afirma que tudo o
que o homem realiza, aprendeu com 0s seus congéneres e ndo deriva de exigéncias

originadas fora da cultura.
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Schein (2009, acesso em: 20/05/2010) também define cultura como:

Cultura é um fenébmeno dinamico que nos cerca em todas as horas,
sendo constantemente desempenhada e criada por nossas
interagbes com outros e moldada por comportamento de lideranga, e
um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e
restringem o comportamento.

Ainda na mesma linha de raciocinio, Gongalves (acesso em: 28/08/2010)
afirma que a cultura é uma distingcdo determinante com relagdo a conduta entre os
homens, onde os mesmos procedem conforme os seus padrdes culturais, de acordo
com a forma em que foram socializados. Analisando a cultura como forma de
aprendizagem, conclui-se que o0 homem € definido como um ser predominantemente
cultural e gragas a essa sua predominancia ele superou suas limitagdes organicas,
resistindo através dos tempos com um equipamento biolégico consideravelmente
modesto. O animal homem com toda sua fragilidade com relagdo aos outros animais
se logrou de éxito ao conseguir voar sem possuir asas, ao adquirir a capacidade de
nadar sem ao menos ter uma nadadeira ou guelra, se tornando o mais temivel entre

todos os animais da Terra. Tudo por ser o unico a possuir cultura.

Tal predominancia cultural € exemplificada no que se mostra o fato de que se
um esquimo desejar morar em um pais tropical ird se adequar em pouco tempo,
apenas tendo uma casa refrigerada por um ar condicionado e usando roupas leves,
diz a sociologa. No entanto, um urso polar ndo conseguiria tal faganha, pois apenas
vive em seu habitat natural, cercado por geleiras. Diz entdo que a cultura além de
ser um diferencial predominante com relacdo ao comportamento entre os homens é
considerada também um meio de adaptacdo do homem aos diferentes ambientes,
no qual, ao invés de adaptar seu equipamento bioldgico, utiliza-se de equipamentos
extra-organicos para se ambientar ao espago em que esteja. Por exemplo, a baleia
absteu-se de seus membros e pélos e adquiriu nadadeiras para se acondicionar ao
ambiente maritimo, transformando-se ela mesma em um barco, digamos assim,
enquanto o homem favoreceu-se de sua cultura e conseguiu criar algo exterior ao

Seu corpo para navegacao, o barco, por exemplo.

Por fim, conclui sua idéia dizendo ser a concepgao de cultura um processo

acumulativo onde o homem recebe conhecimentos e experiéncias acumulados ao
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longo das geragdes que o antecederam e estas informagdes, se forem precisamente
e criativamente manipuladas, permitiram a criacdo de inovagoes e invengdes, sendo
assim, nao o resultado da agao de um unico ser e sim do esforco de toda uma

comunidade.

Buscando ainda o melhor caminho para a compreensdo do conceito de
cultura, Dias (2003, p. 15-16) em uma de suas obras, acredita ser importante a
utilizagado de alguns meios para caracterizar e definir a cultura de uma forma geral,

que sao eles:

O dicionario de sociologia Globo que define cultura como um sistema
de idéias, conhecimentos, técnicas e artefatos, de padrées de
comportamento e atitudes que caracteriza uma sociedade;

Outro dicionario de sociologia, agora o de Allan G. Johnson, no qual
se define cultura como sendo o conjunto acumulado de simbolos,
idéias e produtos materiais associados a um sistema social, seja ele
uma sociedade ou uma familia;

Cita a afirmagcdo de Edward Taylor que caracteriza dizendo que
cultura é aquele todo complexo que inclui conhecimento, crenga,
arte, moral, direito, costume e outras capacidades e habitos
adquiridos pelo homem como membro da sociedade.

Por fim, utiliza-se da afirmac&o de Bronislaw Malinowsky que afirma
que a cultura consiste no conjunto integral dos instrumentos e bens
de consumo, nos cdédigos constitucionais dos varios grupos da
sociedade, nas idéias e artes, nas crencas e nos costumes humanos.

Gongalves (acesso em: 28/08/2010) ao longo de seus estudos com relagéo a
cultura em si, percebeu no modo de ver o mundo de uma sociedade, ser um fator de
certa importancia no estudo da cultura. Acredita que a visdo de mundo de uma
civilizagao € o resultado da herancga cultural, ou seja, a consequéncia da intervengao
de uma determinada cultura. Existem diferengas até mesmo entre povos que falam a
mesma lingua, como o caso dos portugueses e dos brasileiros. Como exemplo,
temos um caso que para noés brasileiros mais parece uma piada. Em Portugal, certa
vez, um brasileiro ligou para uma lavanderia para ter conhecimento do horario de
funcionamento do estabelecimento no domingo, perguntando se estariam fechados
naquele dia. O proprietario respondeu que nao, o que fez com que o brasileiro fosse

a lavanderia no domingo. Ao chegar ao local, percebeu que a lavanderia estava com
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as portas fechadas. Ligou, entdo, na segunda-feira, para o proprietario a fim de se
fazer uma reclamacéo e recebeu a seguinte resposta: “O senhor me perguntou se eu
iria fechar as portas do estabelecimento. E eu Ihe disse que ndo. Como eu poderia
fecha-las se nao iria abri-las porque era domingo?”. Para os brasileiros, a légica
utilizada por portugueses € uma légica completamente diferente, mas € apenas um
meio oposto do nosso modo de ver e entender as coisas, 0 que nao significa que

estejam errados.

Gongalves (acesso em: 28/08/2010) acrescenta que os individuos de culturas
diferentes podem ser facilmente identificados por uma série de caracteristicas, tais
como o modo de agir, de se comportar, caminhar, vestir, comer, sem mencionar as
diferengas linguisticas ou sinais religiosos, como o solidéu que alguns judeus usam
no alto da cabeca ou mesmo a burka utilizada por mugulmanas. Mesmo a pratica de
atividades baseadas como parte da fisiologia humana podem reflexionar diferengas
de cultura. Pessoas de culturas diferentes acham gragca de coisas distintas. Um
repetitivo pasteldo norte-americano ndo encontra a mesma aceitagao entre nés que
uma comédia erdtica italiana porque, em nossa cultura, uma boa piada deve ser
temperada por uma boa por¢cao de sexo. Os japoneses riem, muitas vezes, por
motivos de etiqueta, mesmo em momentos desagradaveis para outros. Relatam que
criancas chinesas sentam-se a mesa com os cotovelos pegados ao corpo, como as
inglesas. Ja as brasileiras ndo s&do praticantes desse costume. Dentro da mesma
cultura, podemos observar que a utilizacdo do corpo em funcdo do sexo é
diferenciado. As mulheres sentam, caminham, gesticulam de formas diferentes das
do homem. Estas posturas femininas sao imitadas pelos travestis. Em outras
palavras: todos os homens sao providos do mesmo equipamento anatdomico, mas a
sua utilizagdo, ao invés de ser ordenado geneticamente, depende de um
aprendizado que baseia-se na copia de padrées que compde a parte da heranga

cultural do grupo.

Dias (2003, p. 18,19) fala que para se ter nogdo de uma cultura deve-se
captar suas manifestacbes concretas debatendo os elementos culturais existentes
dentro de um territério preenchido por determinada comunidade cultural. Devem-se

entdo analisar alguns pontos relevantes para tanto:
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A vida material: que indica, de modo geral, a produ¢cdo necessaria
para garantir a sobrevivéncia, ou seja, ferramentas, conhecimento,
técnicas, métodos e processos que uma cultura utiliza para produzir
bens e servigcos e sua distribuicdo e consumo. Acrescenta ainda que
a economia e o conhecimento s&o partes essenciais da vida material
de uma comunidade.

As interacdes sociais: que estabelecem os papéis que a populacéo
assume, padrbes de autoridade e responsabilidade da comunicagao
simbdlica onde se incluem fala, gestos, expressdes e outros
mecanismos de manifestagao do individuo.

A estética: que revela os conceitos de beleza e sua expressao
apreciada em determinada cultura e inclui todo tipo de artes e
manifestagdes da cultura expressa pelas diferentes camadas sociais
numa determinada sociedade. Tais valores estéticos de uma
sociedade aparecem nos desenhos, estilos, cores, expressoes,
simbolos, movimentos, emogdes e posturas valorizadas e preferidas
em uma cultura particular, variando em cada cultura, podendo ser a
posse de carros de determinado tipo ao uso de variadas roupas.

A religido: que influencia na percepg¢ao que uma cultura possui sobre
a vida, seu significado e conceito. Enfatiza que as tradi¢cdes
religiosas podem inibir o desenvolvimento de determinadas
estruturas organizacionais e acaba por influenciar também o
desempenho dos papéis sociais do homem e mulher, o
desenvolvimento de instituigdes sociais e rituais que cercam os mais
importantes momentos da vida além de afetar o modo de vida em
muitas outras formas no qual estabelece relagcdes de autoridade,
deveres dos individuos e responsabilidades, entre muitos outros.

Os habitos alimentares: que estdo entre os elementos mais
significativos na constituicdo de uma cultura, pois existe a todo
membro de qualquer cultura ou sociedade a necessidade fisioldgica
diaria de nutricao.

Dias (2003, p. 18) complementa:

Podemos de uma forma simplificada, definir cultura como o conjunto
de tragos materiais e nao materiais que caracterizam e identificam
uma sociedade.

Segundo Gongalves (acesso em: 28/08/2010) ainda ha o fato de que o modo
de que homem vé o mundo através de sua cultura tem como consequéncia a
tendéncia em imaginar o seu modo de vida o mais correto e o mais natural. Tal
propensao que € denominada de etnocentrismo é a culpada pela ocorréncia de

numerosos desentendimentos sociais. E o que se pode concluir da insisténcia com
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que o governo norte-americano tenta fazer forcgadamente com que o Iraque adote

um sistema politico semelhante ao das democracias ocidentais.

Schein (2009, acesso em: 20/05/2010) acrescenta dizendo que a cultura é
uma abstracdo, embora as forcas que sdo constituidas em situagdes sociais e
organizacionais que decorrem dela sejam poderosas, € caso nao exista um

entendimento de tal intervengao dessas forgas, nos tornamos suas presas.

Assim, vemos que a cultura mesmo sendo um fator de dificil entendimento e
explicacao por parte até de diversos estudiosos, leva a muitos pesquisadores a uma
conclusao para com sua definicdo, de certa forma homogénea, caracterizando
cultura, no geral, como sinbnimo de aprendizagem social. A aprendizagem também
esta presente nas organizagdes, ou seja, em sua cultura, demonstrando-nos como a
empresa age, pensa, e atua externa e internamente, foco esse de extrema
importancia a gestores e uma vez que € o tema de nosso problema em questao.
Veremos a seguir como pesquisadores e estudiosos conceituam este tema, na

busca da compreensao do mesmo.
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2 CONCEITUANDO CULTURA ORGANIZACIONAL

Com base no primeiro capitulo, apresentaremos uma continuacédo agora
esclarecendo o que realmente subentende o termo Cultura Organizacional na viséo
de diversos autores do ramo, que de forma coesiva, apresentam suas teorias em

busca de uma idéia principal de conceito para o termo em questéo.

21 CULTURA ORGANIZACIONAL

Como uma transformacéao da cultura, a cultura organizacional se mostra com
uma forma de maior complexidade com relacdo a sua geradora, pois obviamente,
deve-se ter nogcdo do que se é cultura para entender o que seja cultura

organizacional e saber relacionar suas variantes.

Robbins (2005, p. 5) acredita ser um ponto crucial, além da consciéncia de
saber o que é cultura, o entendimento e nogdo do que seja a organizagao. Nisso

afirma ser,

Uma organizagao € a contribuicdo planejada das atividades coletivas
de duas ou mais pessoas que, funcionando em uma base
relativamente continua e através da divisdo de trabalho e da
hierarquia da autoridade, buscam alcangar um objetivo comum ou
um conjunto de objetivos.

Freitas (1991) acredita que, na formagdo do conceito de cultura
organizacional, diz ter sido de Schein (apud, FREITAS, 1991. p. 7) um dos conceitos

mais ricos apresentados na literatura consultada em uma de suas obras, que fala:

A Cultura Organizacional é o modelo dos pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que o0s
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir em relagao
aqueles problemas.

Segundo Schein (apud, FREITAS, 1991. p. 7-8) tais pressupostos, seriam
eles préprios respostas assimiladas, geradas de valores seguidos. Complementa ao

dizer que a forga dos pressupostos esta na idéia de que eles sao menos
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argumentativeis e confrontaveis que os valores observados. Tais pressupostos s&o
lidados quando alguém se nega a discutir determinado assunto, ou quando uma
pessoa julga a outra como “insana” ou “ignorante” por desferir questdes sobre
determinado assunto. Por exemplo, a idéia de que as escolas devem educar ou que

a medicina deve prolongar a vida, como dito por Freitas (1991, p. 8).

Seguindo essa linha de raciocinio, muitos autores também tratam da
existéncia de alguns elementos como forma necessaria de estudo quando
relacionado a Cultura Organizacional. Dias (2003, p. 89), por exemplo, nos diz que
as culturas organizacionais podem ser caracterizadas por elementos que contribuam
nas interpretacbes para seus membros que os conduzirdo, no combatimento de
problemas e no aperfeicoamento de acdes rotineiras conforme os pressupostos

basicos ou valores fundamentais admitidos em uma tal organizagao.

Freitas (1991, p. 12) também se refere a tais elementos dizendo que a cultura
vem sendo definida a partir de seus elementos, declarando esse tipo de
conceituacao bastante atraente, pois nos deparamos com detalhes substancialmente

interessantes que surpreendem pelo fato de que geralmente passam despercebidos.

Segundo Dias (2003, p. 89) sao eles os principais elementos:

Os Valores: que se constituem num elemento comum e fundamental
em todas as definicbes e conceituagbes de cultura organizacional.
Sao0 aquelas concepg¢des compartilhadas do que é importante e,
portanto, desejavel e sendo aceitas pelos membros de uma
organizagao, influenciam seu comportamento e orientam suas
decisdes, definindo, portanto, o que se aceita ou se é contrario no
comportamento de um grupo. Diz também que o fato de que existam
sistemas de valores nas organizagdes formadas por individuos, os
quais tém seu proprio sistema de valores pessoais, permite afirmar
que o esforgo organizacional de desenvolvimento de recursos
humanos pode desenhar-se com orientagdes para valores que as
organizagdes consideram ser os que formam sua cultura. Nas
empresas, os valores se manifestam no comportamento das pessoas
que a ela compbem através de afirmagdes como: “Nosso
compromisso € com o cliente” ou “O compromisso com a empresa é
a caracteristica de cada empregado”, entre muitas outras;

As Crencas: que é a aceitacdo consciente que tem as pessoas da
organizagao de uma idéia, que ndo necessita de uma demonstracéo
concreta, ou seja, que é a formulagdo de uma imagem a todas as
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pessoas da organizagdo de confianga junto a empresa. Sao
transmitidas através do tempo e seu impacto €& de grande
importancia, pois permite desenvolver a consciéncia de pertencer no
interior da organizacdo e permite para a empresa ter uma vantagem
devido a que os empregados trabalhem convencidos de que sao
parte do desenvolvimento da visdo da empresa. As crengas sao
manifestadas quando as pessoas em seu comportamento
compartilham aspectos de consciéncia coletiva como: “Progresso e
desenvolvimento da empresa dependem de cada um de seus
empregados” ou “A qualidade de nossos produtos tornou a empresa
lider no mercado” entre outros.

Freitas (1991, p. 14) ao se referir aos elementos de composigdo da cultura
organizacional cita a opiniao de conceito de Deal & Kennedy (apud, FREITAS, 1991.
p. 14) sobre valores que diz:

Valores s&o as crengas e conceitos basicos numa organizagéo. Eles
formam o coragcdo da cultura, definem o sucesso em termos
concretos para os empregados e estabelecem os padrdes que
devem ser alcangados na organizagdo. Os valores podem ser
explicitados de maneira simples “se vocé faz isso, vocé também sera
um sucesso”. Os valores representam a esséncia da filosofia da
organizagao para atingimento do sucesso, pois eles fornecem um
senso de diregdo comum para todos os empregados e um guia para
o comportamento diario.

Freitas (1991, p. 14) complementa dizendo que as organizagdes afortunadas
tém nos seus valores agregados uma fonte de energia, pois seus colaboradores se
imaginam como parte importante da organizacédo, sendo assim motivados porque a
vida organizacional tem compreensao para eles. Deal & Kennedy (apud, Freitas, p.
14) descrevem também algumas influéncias dos valores no desenho da organizacéo
formal onde dizem que os valores e as crengas de uma organizag¢ao indicam quais
questdes sdo observadas como prioridade. Salientam que tais valores e crencgas
mencionam que tipo de informacdo é mais seriamente considerada no processo
decisoério, da mesma forma que esclarecem qual modelo de pessoas devem ser
mais respeitadas na organizacdo. Segundo os autores, os valores também executam
um importante papel na delimitacdo de quao longe alguém pode elevar-se na
organizagdo. Conforme tais valores, irdo florar por parte das pessoas da
organizagado, alguns objetivos pessoais referente as areas de dominagdo da
empresa, como por exemplo, se o desenvolvimento de produtos for a area influente
na companhia, as pessoas mais talentosas procurarao trabalhar nos laboratérios de

pesquisa e desenvolvimento ou se o0 servico ao consumidor € um valor
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consideravelmente importante, os mais aguerridos e ambiciosos irdo almejar
trabalhar no setor de vendas ou servigos, entre varios outros exemplos. Acrescentam
também dizendo que os valores compartilhados também exercem um importante
papel em comunicar ao mundo exterior o que ele pode esperar da companhia, como
vistos em slogans, por exemplo, que transmitem tais mensagens desta natureza
como observado por algumas empresas como o McDonald’s que diz em seu slogan
— “qualidade, servico, limpeza e produto a bom pre¢o”. Dias (2003, p. 102) completa
ao dizer que acredita que os slogans sao reprodutores do valor dominante na

organizacao, sendo um fator essencialmente indispensavel a vida de uma empresa.

Ja Schein (2009, p. 24) trata de tais elementos caracterizando-os como niveis
de cultura. Diz que existem alguns niveis de cultura, se tratando de nivel como um
fendmeno cultural que se é visivel ao observador, que sao considerados de grande
importancia para uma analise da cultura organizacional. Dentre esses tais niveis 3

se sobressaem que sao: os artefatos, as crengas e valores e as suposigdes basicas.

Tratando-se de artefatos, seriam todos os fenbmenos que alguém observa,
escuta e sente quando encontra um novo grupo com uma cultura ndo intima consigo
mesmo, incluindo produtos visiveis do grupo, como a arquitetura de seu ambiente
fisico em que se habita, sua linguagem, sua tecnologia e produtos, suas invengoes
artisticas, seu estilo absorvido no vestuario, maneiras de se comunicar,
manifestacdes emocionais, mitos e lendas contadas, entre outros. Reforca ainda que
0 ponto mais importante a ser esclarecido sobre esse nivel de cultura é a sua
destreza de observacdo e a districdo de ser decifrada. Em outras palavras, os
observadores podem descrever o que véem e sentem, mas ndo podem reconstruir a
partir disso seu significado em determinado grupo ou se o que é o foco de

observacao reflete suposicdes basicas prevalecentes.

Com relagao as crengas e valores, Schein (2009, p. 26) diz ser um fator de
indispensavel importancia, pois quando relacionado a crengas e valores de um
grupo de pessoas, estas irdo refleti-las em sua forma original, seu sentido do que se
incumbe a ser, que € diferente do que é, pontos esses culminantes para o estudo

cultural.
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Ao que se diz em relagdo das suposi¢cdes basicas, Schein (2009, p. 28)
explica que caso haja uma solugédo para algum problema e esta mantem-se com
forma correta repetidamente, o grupo passa a aderi-la como verdadeira e como meio
a ser seguido, seguindo assim um novo ciclo cultural. Diz também que caso as
crencas e valores admitidos estiverem moderadamente coincidentes com as
suposi¢oes basicas, a articulacdo desses valores em uma filosofia de operagao pode

ser util para ligar o grupo, servindo como principio de identidade e misséo central.

De acordo com Chiavenato (2000, acesso em: 25/05/2010) cultura

organizacional:

[...] engloba aspectos formais, facilmente perceptiveis, relacionados
com as politicas, diretrizes, procedimentos, objetivos, estruturas e
tecnologias existentes, e aspectos informais, relacionados com as
percepgdes, sentimentos, atitudes, valores, interagbes informais e
normas grupais, caracterizados por um “iceberg”, aos quais estédo
associados a parte visivel, observavel, os aspectos formais,
orientados para aspectos operacionais e de tarefas, enquanto os
segundos, invisiveis ou ocultos, relacionados com as questdes
afetivas, emocionais, orientados para aspectos sociais e
psicolégicos, por vezes dificeis de interpretar e compreender,
transformar ou mudar [...].

Schein (2009, acesso em: 20/05/2010) acredita que a cultura € o resultado do
aprendizado pela vivéncia comum de um grupo e que o problema em uma cultura
organizacional é diferenciar as minucias daquele grupo social, dentro de uma cultura

mais desenvolvida.

Robbins (2005, p. 374-375) ensina que a idéia de defrontar as organizagdes
como culturas (sistemas de visao ou significado compartilhado) € um fenémeno
relativamente recente. De fato, ha pouco tempo atras, ha cerca de vinte anos, as
organizagbes eram determinadas como instrumentos racionais (uma visédo
tipicamente mecanicista) para coordenar e controlar um grupo de pessoas. Assim,
departamentos, linhas de autoridade, hierarquias constituiam a visdo que as
pessoas possuiam das organizagoes (inclusive seus proéprios funcionarios). Todavia,
as organizagdes caminham a ser muito mais do que isso. De forma assemelhada
aos individuos, elas obtém sua propria personalidade, que pode ser rigida, flexivel,
amigavel e apoiadora, inovadora ou conservadora. Os empregados e escritorios da

General Electric sdo distintos dos seus pares e escritorios da General Motors. A
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Universidade de Harvard e o MIT se encontram no mesmo ramo (educagéo) e estao
dispersas fisicamente pela largura do Rio Charles, porém cada uma contém suas
suscetibilidades e personalidades além de suas peculiaridades estruturais. Nos anos
recentes houve, por parte dos tedricos organizacionais, um reconhecimento em larga
escala da importancia do papel da cultura no comportamento dos membros da
organizacdo. A desmodulacdo da cultura como variavel independente sobre a

conduta e atitude dos seus membros emerge com a idéia de institucionalizagao.

Diz ainda que para uma organizagao tornar-se institucionalizada deve adquirir
vida propria, independentemente do seu fundador ou quaisquer dos seus membros.
Por exemplo, na década de 70 Ross Perot fundou a Electronic Data Systems (EDS)
e em 1987 fundou uma nova empresa, a Perot Systems. A EDS, que tempos apos
acabou sendo adquirida pela GM, continuou a progredir, a despeito da partida do
seu fundador. A Sony, Kodak e Timex sdo exemplos de empresas que resistiram a

morte dos seus fundadores.

Ainda nessa linha Robbins (1983), ensina que quando ha institucionalizagao,
a organizagdo alcanga uma espécie de transcendéncia, ou seja, seu valor esta
subentendido, esta em si mesma e nao nos servigos e produtos que desenvolve. De
certa forma, ela consegue imortalidade. Quando seus objetivos originais ndo sao
mais proeminentes, ela ndo abandona os negdcios. Em vez disso, reinventa-se,

restabelece-se.

Um exemplo é o da complicacdo ocorrida com a empreiteira Timex quando
presenciou um problema de demanda. Quando a demanda da Timex de reldgios
despencou, ela se reconduziu para o negocio de eletrénica de consumo, produzindo
além de computadores, relégios e produtos eletrdbnicos meédicos, tais como
termémetros digitais e medidores de pressdo. Em outras palavras, a Timex
sobrelevou sua missdo original de produzir reléogios de baixo custo.
Congenéricamente, a empresa saiu de sua missao original de se destinar a
construcdo de grandes empreendimentos governamentais e com a privatizagao
adquiriu e passou a gerenciar grandes empreendimentos, muitos dos quais ela havia

participado como construtora.
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Robbins (2005, p. 374-375), ainda salienta que a institucionalizagdo age no
sentido de desenvolver uma compreensdo comum sobre o que € congénito e,
fundamentalmente comportamento aceito. Assim, ocorrendo a institucionalizagcao os
modos aceitaveis, a serem seguidos, de comportamento tornam-se claros para os

membros da organizagao.

Na visdo de Nassar (2000, acesso em: 06/09/2010) cultura organizacional é:

[...] cultura organizacional é o conjunto de valores, crencas e
tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros, de
todos os escalbes hierarquicos perante as dificuldades, operagdes do
cotidiano, metas e objetivos. Pode-se afirmar ainda que é a cultura
organizacional que produz junto aos mais diferentes publicos, diante
da sociedade e mercados o conjunto de percepgdes, icones, indices
e simbolos que chamamos de imagem corporativa.

Na opinido de Teixeira (acesso em: 06/09/2010), algumas caracteristicas

traduzem a esséncia da cultura de uma organizagdo, como sejam:

- a identificagdo do funcionario mais com a empresa no seu todo, do
que com a sua profissdo ou tarefa especifica;

- a colocagédo de énfase no grupo, organizando-se o trabalho
essencialmente com base em equipes, € ndo numa base individual,

- a focalizagdo nas pessoas, no sentido de serem tomados em
consideracdo os efeitos das decisbes sobre os membros da
instituicao;

- a integragao departamental, visivel na medida em que os diferentes
departamentos ou unidades tém a possibilidade de atuar de forma
independente;

- o0 controle, analisando de que forma as regras e a supervisao direta
determinam a verificagdo do comportamento dos empregados;

- a tolerancia do risco, em que importa saber até que ponto os
empregados sdo encorajados a inovar e enfrentar o risco;

- os critérios de recompensa, visiveis na atribuicdo de compensagdes
em funcao de fatores como o desempenho (idealmente), favoritismo,
antiguidade (...);

- a tolerancia de conflitos com maior ou menor espirito de abertura;
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- a orientagao para fins ou meios, em que se procura descobrir se as
preocupacdes essenciais da gestdo dizem respeito aos resultados,
ou aos meios utilizados para os atingir;

- por ultimo, a concepcdo de sistema aberto, ou seja, a medida em
que a organizagao esta atenta as modificagdes no ambiente externo
e atua em resposta.

Para Teixeira (acesso em: 06/09/2010), estas caracteristicas que definem uma
cultura organizacional existem em qualquer instituigao, independente que seja num
maior ou menor grau de um continuo e sera a avaliagao de cada um dos aspectos
que permitira entdo obter realmente a imagem da cultura de uma determinada

organizacao, e definir com clareza as suas particularidades.

Segundo Matias (acesso em: 06/09/2010) a cultura organizacional admiti-se
como um conceito crucial a interpretagdo das estruturas organizativas. A cultura de
uma organizagao sera, entdo, um composto de caracteristicas que a distingue e a
torna unica diante de qualquer outra. Apresenta-se como um sistema de valores,
expressos através de rituais, mitos, habitos e crencas comuns estabelecidos a
tempos aos membros de uma instituicdo, que assim criam normas de

comportamento indefinidamente aceites por todos.

Matias (acesso em: 06/09/2010) diz ainda que €& natural a cultura
organizacional estar em freqlente composigéo e desenvolvimento, acondicionando-
se as modificagdes no meio ambiente e aos divergentes problemas internos.
Todavia, os elementos chave estaveis na vida do grupo, completamente assimilados

e certamente seguidos, ndo sofrem alteragdes.

Shrisvastava (apud, FREITAS, 1991. p. 8) conceitua cultura organizacional
como “um conjunto de produtos concretos através dos quais os sistemas sdo
estabilizados e perpetuados. Produtos estes que incluem: mitos, sagas, sistemas de
linguagem, metaforas, simbolos, cerimdnias, rituais, sistemas de valores e normas
de comportamento”. Conclui que os produtos culturais sao firmados pelos
pressupostos compartilhados e que a gradacdo consensual e igualitaria em torno
desses pressupostos € que designa a forca e o carater unico dos produtos e

processos culturais.
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Segundo Pettigrew (apud, FREITAS, 1991. p. 9) cultura organizacional seria
“‘um sistema de significados aceitos publica e coletivamente por um dado grupo num
dado tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam para
as pessoas as suas proprias situacdes”. Complementa dizendo que, sua avaliagao
gira em torno da organizagdo como uma pratica conseguinte, que tem passado,
presente e futuro e que o centro de sua analise leva em conta a importancia dos
empreendedores na caracterizagdo dos primeiros estagios da organizagdo e

reivindica que tanto o homem desenvolve a cultura como é desenvolvido por ela.

Uma outra definicdo para cultura organizacional é dada pelo pesquisador
Meryl Louis (apud, FREITAS, 1991. p. 9) que diz que “Cultura refere-se, primeiro, a
algum conteudo (isto €, compreenséao, artefatos, comportamentos compartilhados);
segundo, a um grupo; e terceiro, ao relacionamento entre o grupo e o conteudo, ao
relacionamento entre distingdo e especificidade”. Suas analises tratam da existéncia
de varias culturas nos locais de trabalho e sugere que seja investigado alguns
pontos importantes para tal compreensdo como as suas raizes ou os lugares onde
primeiramente os “entendimentos” sdo compartilhados e a extensdo que a

penetracdo desses “entendimentos” atinge.

Por fim Freitas (1991, p. 9) afirma que a cultura tem sido retratada a partir dos
elementos que a perfazem ou dos resultados promovidos em termos de

comportamento.

O conceito de cultura organizacional (explicativo de atitudes e
comportamentos) sao conhecidos e aplicados no segundo periodo deste século,
uma vez que, a averiguacao do tema instituiu-se fortemente somente nos anos mais
recentes, diz Matias (acesso em: 06/09/2010). Nas palavras de Freire (1993, acesso
em 06/09/2010), “o tema da cultura de empresa tem vindo a ser glosado em
multiplos acordes, desde ha pouco mais de uma década, tanto nos Estados Unidos
como na Europa e ainda no Japao”, observando-se um formidavel desenvolvimento
tomado pelas suposi¢des e principios gestionarios que colocam o fendmeno cultural

das organizagdes no amago das suas atengdes, nos ultimos anos.
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Na construgdo de um conceito de cultura organizacional, invariavelmente nos
deparamos em duas perspectivas, diz Gomes (acesso em: 06/07/2010). Estas
seriam uma integradora, que determina a existéncia de uma cultura forte e propria,
controlando toda a estrutura de forma coerente e outra diferenciadora, que destaca a
afinidade existente na esséncia de qualquer instituicdo, mencionando a existéncia de

uma associagao de subculturas que se relacionam nas rotinas organizacionais.

Segundo Gomes (acesso em: 06/09/2010), na primeira hipdtese, estamos
defronte de uma probabilidade que considera a cultura como um elemento unificador
das diversas partes distintivas de uma organizagao, de tal forma que esta advém
como um polo unitario e homogéneo, no qual todos possuem 0 mesmo pensamento,
lidam com os mesmos problemas e adotam solugdes idénticas, como antes

determinadas como corretas.

Por outro lado, e antagonicamente, poder-se-a aduzir que a estrutura é plural,
integra grupos distintos, sendo assim, natural a existéncia de subversao entre os
diversos grupos socio-profissionais, provenientes de variados interesses e formas de
compreensao e reacao as situacdes, deduzindo desta forma que as posicoes
conflitantes sobre o fendbmeno refletem duas possibilidades: a compensacao para o
estudo da cultura das organizag¢des, ou em outro caso para o estudo da cultura nas
organizagoes. Tal significa que, no primeiro caso, se estuda a instituicao no seu todo,
no contexto das suas relagdes com o meio envolvente. Falamos de cultura
organizacional no singular, referindo-se a organizagéo no seu relacionamento com o

meio exterior.

No segundo caso, o ponto de analise sdo os grupos que compdem cada
instituicdo. Os planos sdo aqui coletivos ou individuais (departamentos, equipes,
categorias profissionais, ou mesmo cada individuo isoladamente). A ideagdo
dominante é claramente discernidora e pluralista: € a cultura de grupos que é

apurada, de onde a aplicacdo da expressao "culturas organizacionais".

Em uma outra definigdo, Robbins (2005) afirma que cultura organizacional é
um termo descritivo conjunto a como os empregados prognosticam caracteristicas

da cultura de uma organizacéo, n3o se eles aprovam ou ndo dela. E um sistema de
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significados e caracteristicas partilhados, mantido por seus membros, que diferencia
a organizagao de outras organizagdes, um conjunto de caracteristicas chave que a
organizacgao valoriza e as segue. O autor ainda mostra que as pesquisas recentes
sugerem que ha sete caracteristicas basicas que, quando agregadas, vao apreender

a esséncia da cultura de uma empresa:

a) Inovacéo e tomada de riscos. O grau em que os empregados s&o
estimulados a serem inovadores e assumir riscos, empreendendo
acdes na sua fungao.

b) Atencéo a detalhes que envolve 0 grau em que se espera que 0s
empregados demonstrem precisdo, analise e atencéo a detalhes.

c) Orientagdo para resultados. O grau em que a administragdo
concentra-se em resultados ou produgdo mais do que em técnicas e
processos usados para atingir esses resultados.

d) Orientagao para equipes. O grau em que as atividades de trabalho
estdo organizadas mais em torno de equipes do que em torno de
individuos, a valorizagdo do processo de equipe no desenvolvimento
geral da organizacgao.

e) Orientacdo para pessoas. O grau em que as decisbes da
administracdo levam em consideracdao o efeito de resultados nas
pessoas dentro da organizacéo.

f) Agressividade. O grau em que as pessoas sao agressivas e
competitivas mais do que sociaveis e como isto € demonstrado e
percebido pelos colegas.

g) Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais dao
énfase a manutencdo do status quo em comparacdo com o
crescimento.

Gomes (acesso em: 06/09/2010) diz entdo que na realidade, estes panoramas
claramente distintos baseiam-se em diferentes realidades visiveis nas estruturas
institucionais, o que transforma remissivo a essa questido de saber se, o que se
revela almejado a existéncia nas organizagcbes de uma cultura forte, unica,
integradora e igualitaria, ou, contrariamente, de uma cultura mais disseminada,

plural e mesclada.
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Enfim, analisando cada uma destas caracteristicas, tem-se uma imagem da
cultura da empresa que se torna base para significados de entendimento partilhado

que os membros tém sobre a organizagéao.
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3 CONSIDERAGOES FINAIS

Como podemos analisar nos capitulos anteriores, a Cultura mesmo se
revelando ter uma imensa complexidade em sua formacdo, ¢é facilmente
caracterizada de uma forma homogénea e clara por diversos pesquisadores e
estudiosos, sendo assim, mesmo o mais leigo dos leitores ao especialista que for
pesquisar em qualquer obra que seja que se dirija ao assunto, tera uma nogéao do
que se trate o referido contexto mais rapidamente. Este é o ponto mais fascinante se
tratando de Cultura, poder entender algo tdo complexo em, de certa forma, pouco

tempo, com relagao a qualquer outro assunto de carater exploratério.

Dentre nossas conclusdes, podemos afirmar também que, apds todas as
analises realizadas, entende-se que a Cultura é sim um fator de desequilibrio interno
nas organizagdes quanto as atitudes de seus colaboradores, caso seja manejada
em excesso e se torne uma barreira entre os colaboradores e a empresa. Caso
demonstrado, como ja dito, por diversos pesquisadores como, por exemplo, Nassar
(2000. acesso em: 06/09/2010), em que define a cultura organizacional, logicamente
como um fator preponderante na formagao da imagem corporativa da empresa, por
ser composta por valores, crengas, tecnologias, entre outros fatores que

segmentados compdem a cultura em uma organizagao.

Sendo assim, essa imagem corporativa ndo estando em sintonia com os
colaboradores com o qual ali se encontram, por motivos de rigidez extrema,
pressdes exarcebadas ou qualquer outra razao que faca com que o funcionario se
sinta lesado, estara ai construindo um ambiente conturbado em que podera incidir
em indices negativos para a empresa. Mas nem em todos os casos encontramos
apenas irregularidades, quando relacionado com culturas rigidas. Em um estudo de
caso de uma construtora brasileira, mostra-nos bem a influéncia em que a cultura
organizacional atua em conjunto a seus colaboradores, nesse caso, de forma

positiva, mesmo sendo considerada por sua rigidez cultural.

A empresa em questdo é uma grande construtora, fundada na década de 30,
considerada umas das maiores do pais. Iniciou suas atividades construindo

pequenos trechos de estrada de ferro, utilizando-se ainda carrogas fixadas em
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burros, como equipamento de terraplanagem. Seu fundador, um empreendedor com
pouco estudo, desde o inicio implantou um regime rigido, voltado para o poder,
controle e dominio. Colocava énfase especial na forca de vontade, com uma
determinacado quase inflexivel de construir um império. Era voltado para a tarefa,
porém demonstrava um senso estratégico apurado, ja que soube aproveitar as
oportunidades quando elas apareceram como a construgao de Brasilia, as primeiras
grandes usinas hidrelétricas erguidas pelo Estado, ja apés a Revolugdo de 64. O
relacionamento estreito com o poder sempre aparece como fator para sucesso

estratégico de uma grande empreiteira.

O estilo do fundador voltado para a tarefa combinava-se com o tipo de mao-
de-obra que exercia as fungdes operacionais e posteriormente atingiu as fungdes
executivas da empresa. Os engenheiros, com sua formagéo légico-analitica e os
pedes que em funcdo da propria atividade, ou seja, utilizagdo de baixa ou média
tecnologia, com grande predominancia de trabalho bragal, que exige um controle
bastante acentuado, encaixavam-se ao estilo de lideranga do empreendedor, com o

periodo historico e com o préprio setor de atividade da empresa.

Estavam eles entdo, incorporados com o sentimento do qual o seu fundador
estabelecia e exigia. Mas nao era apenas por imposigdes de seu chefe que isso
veio a acontecer. A empresa estabeleceu como critérios em sua cultura uma
politica de promocéao personalissima. O empreendedor orgulhava-se de descobrir
talentos por esse método. Nao era raro um funcionario, de repente, ser guindado
a funcao de chefe do seu proprio chefe, mas quando descoberto seu esforgo e
dedicacdo em seu trabalho ndo existiam duvidas quanto a sua promoc¢ao. Nisso,
seu fundador, de forma eficaz, conseguiu formar trabalhadores esforgcados em
busca de uma melhor posicdo na empresa mesmo estando em um ambiente de
inumeras pressoes, mas que premiados no futuro, tornando um meio certamente

conturbado “a olho n0” em um local de atmosferas présperas.

Isso se deve também ao fato da caracteristica da cultura da empresa. Uma
forte cultura organizacional imposta por seu fundador, como a relatada no caso

acima proporciona a todos os membros da organizagdo uma clara compreensao
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de como as coisas sao feitas aquele local, mas nunca esquecendo o valor existente

em seus funcionarios.

Em um outro estudo de caso, Robbins (2005. p. 449) coloca um dilema ético
ocorrido em uma corretora de valores em Saint Louis, referente a uma mudangca em
sua cultura organizacional (que transformou sua cultura e que devido a alguns
fatores extra culturais se deu certo), em decorréncia dos baixos indices e das varias
quedas na receita da empresa ocorridas por motivos de desagrados e desmotivagao
devido a excessiva cobranga imposta contra os funcionarios em busca de
produtividade, demonstrando que existem maneiras também para em conjunto com

a cultura, maneja-la afim de conseguir algum proveito da situacéao.

Robbins nos traz a figura de Ellen West que é responsavel por supervisionar
15 pessoas que formam a equipe de apoio da corretora. Em tal momento na
empresa, onde seus indices despencavam cada vez mais, Ellen se encontrou em
um beco sem saida, encurralada por seu chefe que cobrava medidas para que a
produtividade em seu departamento voltasse a crescer. Ao analisar o caso, Ellen
descobre que a maneira mais rapida de conseguir isto seria demitir dois ou trés
funcionarios e pedir aos remanescentes que trabalhem mais horas para cobrir entdo
a falta de tais. Como todos eles eram remunerados pelo cargo, ninguém receberia
hora-extra, assim, ao demitir trés funcionarios e fazer os outros trabalharem dez
horas adicionais por semana, conseguiria a mesma produtividade com 20 por cento
a menos de méao-de-obra. Nisso estaria sujeita também entdo a uma revolta de seus
funcionarios, pois estariam em mesmas condi¢des ou até piores e trabalhando mais

do que antes.

Ao considerar esta solugéo, Ellen ficou insegura, pensando que ao reduzir o
pessoal e aumentar a carga de trabalho de seus funcionarios agradaria apenas a
seu chefe, mas usaria como forma para animar seus colaboradores a idéia de que
tal reforma aumentaria a garantia de emprego do pessoal remanescente. Por outro
lado, ela temia que assim, estaria tirando vantagem da situagdo do mercado de
trabalho que se encontrava instavel, com altos indices de desemprego. Por fim, esse
veio a ser o veredicto, que acabou por enrijecer mais sua cultura e ainda sair

lucrando. Impds a politica do “ficar da maneira que a empresa quer e garantir seu
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emprego ou se opor e ficar desempregado”, criando assim uma cultura imperialista,
que ao seu desenrolar acabou dando certo pelo temor do desemprego inerente do

mercado.

Disso podemos entdo concluir que as organizagbes possuem uma cultura e
que dependendo da sua forca e consequente penetracdo tém uma profunda
influéncia sobre as atitudes e comportamentos dos seus membros em geral,
tornando seus colaboradores a sua semelhanca uma vez que imposto o dever de
agir conforme atitudes estipuladas pela empresa subjugadas corretas e quando néo
faz-se com sucesso aonde o funcionario se oponha a algum ponto colocado, surge o
descontentamento, gerando sucessivamente tais desequilibrios no ambiente de
trabalho que, em grandes proporgdes, torna-se um enorme empecilho ao bom

funcionamento das fungdes na organizagéo.
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