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RESUMO

O presente trabalho é um estudo que busca verificar como se deu a construcdo e utilizagdo do
conceito de “cultura organizacional” na ciéncia administrativa brasileira. A metodologia
empregada no trabalho para a consecugdo do objetivo quanto aos fins classificasse em
conceitual e exploratoria. Os meios empregados foram uma intensa pesquisa bibliografica e
documental. No desenvolvimento do trabalho foram descritos o conceito de “cultura
organizacional” de acordo com os principais autores da area no Brasil. Foi examinado como
se deu a construcdo e utilizacdo desse conceito nos artigos publicados nos Gltimos dez anos
nos artigos publicados no EnANPAD (Encontro Anual da Associacdo Nacional dos
Programas de P6s-Graduagdo em Administracdo), assim como, foi resgatado o conceito de
cultura na antropologia. Por fim, foi discutida a apropriacdo do conceito de cultura na
antropologia. Observou-se assim que cultura ndo pode ser vista como uma varidvel
integralizadora e gerenciavel da organizacdo, apesar de essa ser a visdo mais utilizada. Os
administradores e pesquisadores precisam estar conscientes de que os individuos ndo tém uma
cultura e sim sdo um conjunto de padrdes culturais que constituem a sua identidade e os
fornecem elementos basicos da sua identidade. Observar a “cultura organizacional” como
uma metafora é o caminho mais sensato. Na realidade o que acontece na transposi¢do do
conceito de cultura da antropologia para a administracdo € uma colocacdo inapropriada. O
conceito de “cultura organizacional” é amplamente utilizado para justificar a conformacéao de
idéias e praticas dos membros das empresas que sdo propagadas por meio de discurso
ideologico amplamente aceito e ndo questionado. O que impede que esses discursos e praticas
sejam percebidos e analisados da maneira correta pelos trabalhadores, pesquisadores da area e
por toda a sociedade comprometendo o esclarecimento, a autonomia de pensamento e a
emancipacao dos individuos que a introjetaram.

Palavras-chave: Administragdo. Antropologia. Conceito. Cultura organizacional.



ABSTRACT

This is a study that seeks to verify how was the construction and use of the concept of
"organizational culture” in Administrative Science in Brazil. The methodology used at work
for achieving the objective and purpose to classify in conceptual and exploratory. The means
used were an intense research literature and documents. In developing this work were
described the concept of "organizational culture™ according to the principal authors of the area
in Brazil. It was examined how was the construction and use of this concept in articles
published in the last ten years in articles published in ENnANPAD (Annual Meeting of the
National Association of Graduate Programs in Business Administration), like, was rescued
the concept of culture in anthropology. Finally, we discussed the appropriation of the concept
of culture in anthropology. It is observed so that culture can not be seen as a variable
integrated and managed the organization, although that is the view used. Administrators and
researchers must be aware that individuals do not have a culture but are a set of cultural
patterns that constitute their identity and provide the basic elements of their identity. Observe
the "corporate culture™ as a metaphor is the most sensible way. What actually happens in the
implementation of the concept of culture from anthropology to business is an inappropriate
placement. The concept of "organizational culture” is widely used to justify the forming of
ideas and practices of members of companies that are propagated by means of ideological
discourse widely accepted and not questioned. What prevents these discourses and practices
are perceived and analyzed in the right way by workers, researchers in the field and
throughout society compromising the clarity, the autonomy of thought and empowerment of
individuals to introject.

Keywords: Administration. Anthropology. Concept. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas tem aumentado o interesse sobre “cultura organizacional” nas
organizagOes, sendo vista como fundamental para a sua analise. Segundo Morgan (1996) tal
fendmeno deu-se com o sucesso do Japao como lider do poder industrial a partir da década de
70, pois mesmo sendo um pais com uma superpopulacdo aglomerada em quatro pequenas
ilhas, péde chegar ao mais rapido nivel de crescimento, baixo nivel de desemprego e a
populacéo trabalhadora melhor remunerada e saudavel do mundo.

O autor ressalta ainda que varios tedricos ja discutiram as razdes dessas transformacoes
e que concordam que a cultura desse pais teve um papel central para 0 seu sucesso. A
mudanca de equilibrio do poder mundial, associada & crise do petroleo da OPEP em 1973,
bem como a crescente internacionalizacdo de grandes corporagdes, segundo o autor,
aumentou o interesse pela compreensdo do relacionamento entre cultura e a vida
organizacional. “Cultura Organizacional” projetou-se como temética ganhando espaco e
destaque nas mais diversas publica¢des e encontros de administracao.

Cultura pode ser considerada como “um conjunto de valores, habitos, técnicas,
memorias, ideologias e informacGes aprendidas, compartilhadas e repassadas de geracdo em
geracdo, desempenhando papel ativo no rearranjo de todo um legado (cultural) que propicia
suporte & vida dos individuos na extensdo de uma sociedade” (SA, 2009, p.156). Entretanto,
ndo ha na antropologia um conceito universal sobre o que é cultura. Ha mais de cem anos uma
das tarefas dessa ciéncia tem sido justamente a formulacio desse conceito. E da antropologia
social que esse conceito parte com destino as ciéncias administrativas.

Motta e Vasconcelos (2001) quando tratam do tema de “cultura organizacional”
destacam o artigo de Linda Smircich (1983) que fala de duas formas de tratar o conceito.
Primeiramente, a autora considera que as organizacfes tém uma cultura que varia de acordo
com o tempo, e seria, portanto, uma caracteristica da organizagdo. Considera-se que a cultura
seja entdo um fator instrumentacionalizivel. Segundo Fleury (2006, p. 20), 0 maior expoente

dessa linha de pensamento seria Edgard Schein. Para ele:

Cultura organizacional seria um conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.
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Isso torna incessante a busca pela formacéo de uma “cultura” forte nas organizacées, o
que faz com que inimeros administradores e tedricos da administracdo passem a procurar
formas de administrar a cultura coorporativa. Para Morgan (1996), os teoricos e
administradores estdo conscientes das consequéncias dos valores organizacionais e muitas
organizacGes comecaram a explorar o padrdo de “cultura e subcultura” que molda as ac¢des do
dia-a-dia.

Todavia, ha um perigo inerente de que por acreditarem que para 0 sucesso de uma
organizagdo faz-se necessario o desenvolvimento de uma “cultura forte”, muitos
administradores e consultores em administragdo comecaram a adotar novos papéis enquanto
“gurus da corporacdo”, na tentativa de criar novas formas de consciéncia a respeito da
organizacdo. Embora muitos administradores tenham abordado essa tarefa baseados no
pressuposto de que aquilo é util, essa pratica é perigosa uma vez que desenvolve a
administragdo como um processo de controle ideoldgico.

J& outra visdo aponta para a organizacdo nao como detentora de uma cultura e sim que
ela é uma cultura, ou seja, seria uma expressdo cultural dos membros de uma organizacdo. A
organizacdo € vista como uma esfera cultural e simbolica, sendo vista como uma metéfora.
Para Sa (2009, p.110) “os padrbes culturais ndo seriam uma variavel e sim elementos
identitarios constituintes do que somos e consequentemente, das organizag¢fes que criamos”.

Entretanto, ndo se pode negligenciar também o fato de ainda ndo se ter chegado a um
consenso sobre o que de fato se quer transmitir quando se fala em “cultura organizacional”. A
apropriacdo do conceito de cultura da antropologia para a administracdo é realizada de
diversas maneiras pelos pesquisadores da area. Faz-se necessario salientar que as formas,
anteriormente citadas de ver e entender cultura na ciéncia administrativa, sao apenas algumas
dentre outras ja construidas. Varios autores que trabalham com a temaética e conseguem
enxergar “cultura organizacional” de diferentes pontos de vista, assim como serd visto ao
longo deste trabalho.

Dessa forma o problema de pesquisa é: Como se deu a construcdo e utilizacdo do

conceito de “cultura organizacional” na ciéncia administrativa brasileira?

1.1 OBJETIVOS
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1.1.1 Objetivo Geral

Verificar como se deu a construcdo e utilizacdo do conceito de “cultura organizacional” na

ciéncia administrativa brasileira.

1.1.2 Objetivos Especificos

Descrever o conceito de “cultura organizacional” de acordo com os principais autores da area
no Brasil;

Examinar como se deu a construcao e utilizagdo do conceito de “cultura organizacional” nos
artigos publicados no EnNANPAD (Encontro Anual da Associagdo Nacional dos Programas de
Pds-Graduacdo em Administracdo) nos ultimos dez anos;

Resgatar as defini¢@es de cultura na antropologia;

Discutir a apropriagdo ou ndo no uso do conceito de “cultura organizacional”.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho justifica-se por entender-se que “cultura organizacional” ¢ um do temas
mais debatidos nas ciéncias administrativas da atualidade. Desde a década de 80 até os dias
atuais tem crescido o interesse pela area (LEMOINE E SA, 2000; SA E ENDERS, 2002;
MACHADO-DA-SILVA E SHIMONISHI, 2003; LADEIRA E MESQUITA, 2005;
CALDAS E MOTTA, 2009). S&o diversas as tentativas de conhecer melhor de entender como
a cultura interfere na realidade organizacional e é cada vez maior o nimero de pesquisas €
publicacdes na érea: revistas, artigos, livros e uma série de instrumentos de disseminagdo de
informacdes a respeito da tematica.

Todavia, é notério que apesar de tantos esforcos empregados na construcdo de uma
base tedrica sobre a tematica ndo se chegou ainda a um consenso sobre o que de fato significa
“cultura organizacional”. A “polifonia” de conceitos construidos e os diversos significados
empregados das mais variadas formas, leva a acreditar que ainda ha um longo caminho a ser
percorrido e muito esforgo a ser empregado.

Ao analisar a realidade das empresas verifica-se diversas praticas influenciadas pelos

estudos e pesquisas da area, sempre buscando criar uma “cultura organizacional” mais forte e
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solida, com o objetivo de tornar os funcionarios mais motivados, melhorando assim a
produtividade em prol do alcance dos objetivos organizacionais. Inumeros séo hoje os livros,
palestras, revistas e cursos que buscam alertar aos gestores, empresarios e empreendedores
sobre a importancia da questdo cultural e auxilia-los a modela-la de acordo com o desejado.

E diante desse cenario que a pesquisa pretende verificar de que forma o conceito
“cultura organizacional” vem sendo construido e utilizado na ciéncia administrativa brasileira
e na pratica organizacional, particularmente empresarial. A intencdo final deste trabalho é
levar o leitor a refletir de que forma esse conceito vem sendo construido e empregado.

Este trabalho contribuira entdo para o conhecimento nas ciéncias administrativas uma
vez que pretende fornecer um ponto de vista diferenciado, a respeito da “cultura

organizacional”.
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2 METODOLOGIA

"Methodo" significa caminho; "logia" significa estudo. Metodologia €, portanto, o
estudo dos caminhos a serem seguidos para se fazer ciéncia. Sendo assim, observa-se que
metodologia nada mais é que o0 método empregado ou o caminho a ser seguido para o alcance
do objetivo/s proposto/s. Sendo assim, abaixo é descrito como esta pesquisa foi realizada
quanto aos fins propostos, 0s meios utilizados e a anélise empregada.

2.1 QUANTO AOS FINS

Quanto aos fins esta pesquisa pode ser classificada como descritiva e exploratoria.
Descritiva, pois procura em seus objetivos primeiramente descrever como 0s principais
autores e pesquisadores da area no Brasil conceituam “cultura organizacional”. Além disso,
também se procurou verificar como o conceito de cultura é construido na Antropologia.

A pesquisa também pode ser caracterizada como exploratdria porque tem o intuito de
realizar uma discussao, que ndo é comumente realizada, sobre como o conceito de cultura foi
e € transportado da antropologia para a administracdo, observando assim quais 0S perigos

inerentes a este processo.

2.2 QUANTO AOS MEIQOS

Quanto aos meios utilizados para o alcance dos objetivos foram realizadas as

pesquisas bibliograficas e documentais sobre cultura e “cultura organizacional”.

2. 2.1 Os Principais Autores Selecionados

A primeira parte da pesquisa foi realizada nos principais livros e autores nacionais
utilizados quando se procura compreender o que se diz ser “cultura organizacional”. E
importante destacar que as publicacfes brasileiras ainda utilizam quase que exclusivamente

referéncias externas sobre a tematica, tais como Morgan, Smicich e Schein. Alguns dos
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autores nacionais utilizados — e referenciados — ao longo do trabalho sdo: Prestes Motta,

Miguel Caldas, Isabella VVasconcelos, Fleury, Fischer e Alberto Guerreiro Ramos.

2.2.2 Com Relacéo aos Artigos Secionados:

Outro meio empregado nesta pesquisa foi a pesquisa documental. Foram selecionadas
as publicagdes da ultima década publicadas no EnANPAD (Encontro da Associa¢do Nacional
de Pds-graduacdo em Administracdo) que falam sobre “cultura organizacional”. A escolha
dessa década néo foi aleatdria visto que dessa forma procura-se uma versdo mais atual e mais
completa sobre como “cultura organizacional” € vista no Brasil.

A pesquisa desenvolveu-se da seguinte maneira: primeiro foram selecionadas as areas

onde seriam encontradas referéncias sobre “cultura organizacional” e chegou-se ao seguinte

resultado:
Tabela 3.1 - Ano de Publicacdo/Areas do ENANPAD Selecionadas
ANO AREAS
2000 Recursos Humanos (ARH) / Organizacfes (ORG)
2001

2002 | Gestdo de Pessoas e Relacdes de Trabalho (GRT) / OrganizagGes/Comportamento
2003 | Organizacional (COR) / Organizagdes/Teoria das Organizagdes (TEO)
2004

2005
2006 Estudos Organizacionais (EOR) / Gestdo de Pessoas e Rela¢des de Trabalho (GPR) /
2007

Estudos Organizacionais (EOR)
2008

2009 Estudos Organizacionais (EOR) / Gestdo de Pessoas e Relacdes de Trabalho (GPR)

Como pode ser observado as areas selecionadas mudaram ao longo do tempo. Isso
ocorreu, pois a nomenclatura das areas alterou-se ao longo da década selecionada foram
selecionadas entdo, como ja citado anteriormente, as que tinham uma probabilidade de conter

trabalhos que abordassem a tematica “cultura organizacional”.



16

Com relacdo a quantidade de trabalhos publicados vale salientar que no primeiro
momento foi realizada uma pesquisa em que se procurava nos titulos dos artigos a palavra
cultura ou palavras derivadas dela, tais como, transcultural e interculturalidade em portugués
ou nas palavras correspondentes nos idioma espanhol e inglés. Foi encontrado um total de
setenta e cinco artigos (75). Logo em seguida, foram selecionados através de buscas nos
referenciais tedricos, aqueles que possuiam uma ou mais visdes sobre o conceito de “cultura
organizacional”. Dessa forma foram identificados quarenta e quatro (44) publicacdes que

estdo distribuidas conforme a tabela abaixo:

Tabela 3.2 - Ano/Quantidade de Trabalhos Publicados

Ano | Quantidade | Ano | Quantidade | Ano | Quantidade | Ano | Quantidade | Ano | Quantidade
2000 04 2001 05 2002 03 2003 03 2004 03
2005 05 2006 07 2007 07 2008 04 2009 03

Logo em seguida foi construido um quadro — que se encontra anexado ao trabalho —
em que estdo listados os quarenta e quatros trabalhos selecionados, e que é composto pelo
titulo da obra, autoria, ano de publicacédo e o conceito ou os conceitos que foram identificados
como sendo 0s que o0s autores basearam a sua pesquisa. Este quadro é de fundamental
relevancia para a posterior analise feita no capitulo 5 (cinco) deste trabalho.

2.2.3 Cultura na Antropologia

Ap0s essa busca nos anais deu-se a pesquisa bibliografica do conceito antropolégico
de cultura e tomou-se como referéncia principal a obra Cultura: um conceito antropoldgico de
Carlos Alberto Laraia, um dos pesquisadores mais reconhecidos dos estudos antropolégicos

brasileiros.
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2.3 A ANALISE

A andlise final é realizada comparando-se o conceito original de cultura da
antropologia com aquilo que se diz ser “cultura organizacional” na administracdo. Foi
realizada uma analise critica a respeito do uso do conceito de “cultura organizacional” nas
ciéncias administrativas. No primeiro momento foram expostas criticas a visdo da cultura
como uma variavel. Em seguida, questdes considerando-se que a metafora da cultura seja
considerada valida. Por fim, sera questionada a apropriacdo desse conceito antropoldgico nas
teorias administrativas baseados em criticas anteriormente realizadas como, por exemplo, SA
(2009).
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3 “CULTURA ORGANIZACIONAL™

“Cultura organizacional” tem sido nos ultimos anos um dos temas mais discutidos na
area da administragcdo. Todavia, 0 interesse pela temética ndo é recente. Desde o comeco do
século XX, ainda que de forma incipiente, os estudos de teoria da administracdo registram
alguns autores que mencionaram a influéncia de aspectos culturais no estilo de gestdo. Em
1913, J.C. Penny Co. insistia sobre os valores morais para com a organizagdo, como a
lealdade. (DINIZ e LEMOINE, 2000)

O inicio dos estudos deu-se na década de 30 juntamente com a abordagem humanista
da organizacdo, incorporando aspectos das idéias mecanicistas e paternalistas que
antecederam essa abordagem (SA E ENDERS, 2002). Em 1952, Elliot Jaques (apud DINIZ e
LEMOINE, 2000), definiu cultura da organizagdo como maneira tradicional e usual de pensar
e trabalhar. Ele identifica os elementos da cultura, como as atitudes, 0s costumes, 0s habitos,
os valores e considera também a cultura como fator determinante do estilo de gestdo das
empresas.

Ja no final da década de 70, o sucesso do modelo de gestdo japonés e o declinio de
producdo norte-americana acarretaram uma discussdo sobre o modelo ocidental de
organizacdo e de gestdo, até entdo inquestionavel. Para Morgan (1996), desde que o Japdo
surgiu como lider da producdo industrial, os teéricos bem como os administradores, tém
estado crescentemente conscientes do relacionamento entre cultura e administragdo. Ainda
segundo Morgan (1996, p. 115) “embora diferentes tedricos tenham discutido as razdes dessas
transformac6es a maior parte deles concorda que a cultura e a forma de vida em geral desse
misterioso pais oriental tiveram um papel central”. Além disso, outros fatores determinantes
pelo aumento do interesse pela compreensdo do relacionamento entre a cultura e a vida
organizacional foram a crise do petroleo da OPEP em 1973 e a crescente internacionalizacdo
das grandes corporagoes.

Na década de 80 “cultura organizacional” passou a ganhar maior destaque e interesse
na comunidade académica internacional e na imprensa, o que fez com que aumentasse 0
numero de publicacBes a area. Ela passou a ser conhecida como ponto-chave da analise das
organizacoes na relagéo entre cultura e performance, por exemplo. E com a publicacio de trés
livros: Theory Z (Ouchi, 1981), The Art of Japonese Management (Pascale e Athos, 1981) e



19

In Search of Excellence (Peter e Waterman, 1982) que centraram a atencdo da comunidade
académica e gestionaria sobre a importancia da questéo cultural nas organizacfes (LEMOINE
E SA, 2000).

3.1 O QUE SE DIZ SER “CULTURA ORGANIZACIONAL”

Um ponto de partida importante para uma melhor compreensdo dos estudos sobre
“cultura organizacional” é o utilizado por Motta e Vasconcelos (2001) que ao falar sobre o
tema citam Linda Smircich, uma pesquisadora americana que em 1983 publicou um artigo
importante sobre o tema. O trabalho de Smicich afirma que o conceito normalmente é
entendido de duas formas. Em uma delas se pode considerar que as organizacGes tém uma
cultura que varia de acordo com o tempo, ela seria, portanto, uma caracteristica da
organizacdo. Outra visdo aponta para a organizacao nao como detentora de uma cultura e sim
que ela é uma cultura, ou seja, seria uma expressdo cultural dos membros de uma
organizacgdo. A organizagdo € vista como uma esfera cultural e simbdlica — a cultura é vista
como uma metéafora, ou seja, uma imagem que ajuda a compreender melhor o sistema
(MORGAN, 1996; SA 2009).

3.1.1 “Cultura Organizacional” como uma variavel

Ao analisar “cultura organizacional” como uma variavel, considerando que a
organizacdo tem uma cultura ela pode ser considerada um sistema, composto de subsistemas.
Um desses subsistemas € o humano e cultural que por sua vez é formado por dois elementos:
o formal e o informal (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2001). O elemento formal seria o
conjunto de individuos que compde a organizacdo e pelas suas respectivas subculturas ou
“visdes de mundo”. Ja o elemento formal representa a cultura oficial da empresa — as regras,
os padrdes e as formas de comportamento propagadas pelos dirigentes pelos meios de
comunicacdo oficiais. Tais elementos estdo intimamente interligados. A organizacao integra
elementos formais e informais e a dualidade entre eles é artificial, mas ajuda a compreender
melhor esses conceitos.

Edgard Schein (1986) apud Fleury (2006 p. 20) € um dos autores mais conhecidos na

area, trata “cultura organizacional” como uma variavel, segundo ele:
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Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos (basic assumptions) que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em rela¢do a esses problemas.

De acordo com Schein (1986) a cultura de uma organizagdo pode ser aprendida em
varios niveis:

e Nivel de artefatos visiveis: que seria composto pelo ambiente construido,
layout, vestes dos empregados, padrdes de comportamentos visiveis e
documentos publicos;

e Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: que
representam apenas os valores manifestos da cultura ficando escondidas ou
inconscientes as razdes subjacentes ao seu comportamento.

e Nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles pressupostos que

determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.

Segundo Fleury (2006), tomando por base o proposto por Schein (1986), ha varios
instrumentos que se pode utilizar para desvendar a cultura de uma organizacédo, por exemplo,
observando o historico das organizagdes, os incidentes criticos pelos quais passou, 0 processo
de socializacdo dos novos membros, as politicas de recursos humanos, 0 processo de
comunicacdo, a organizacdo de processo de trabalho e através de técnicas de investigacédo
(como questionarios e grupos focais).

Do ponto de Schein (1986) apud Fleury (2006) se a organizagdo como um todo
vivenciou experiéncias comuns, pode existir uma “cultura organizacional” que prevaleca
sobre as subculturas das unidades. Ele atribui maior importancia ao papel dos fundadores e da
lideranca no processo de moldar os padrfes culturais. Assim, segundo o autor, desde que a
organizacdo tenha uma cultura forte e a sua lideranca permaneca estavel, a cultura conseguira
sobreviver, mesmo que existam elevadas taxas de substituicéo.

A “cultura organizacional” passa assim a ser vista como um fator instrumentalizavel,
ou seja, que pode ser moldado em prol dos obejtivos organizacionais. Fleury (2006) apoiando
se na visdo de Schein (1986) e no trabalho de Pettigrew (2006) acredita que a cultura
organizacional pode ser modelada, porém com grandes dificuldades. A mudanca cultural
implica em ruptura de valores e formas de comportamento e as resisténcias dos varios

segmentos da organizacéo sao significativas.
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Os momentos de crise vivenciados por uma organizacdo sdo importantes para
alavancar as mudancas na “cultura organizacional”, ja que nos momentos de estabilidade a
realizacdo de mudancas sdo mais dificeis e justificadas pelo classico: “Néo se mexe em time
gue esta ganhando!” (FLEURY, 2006, p. 26)

Dois momentos sdo pontencializadores para se iniciar 0 processo de gerenciamento dos

padrdes culturais de acordo com Fleury (2006):

1. Situagdes ligadas ao ambiente externo: momentos de crise, de retratacdo ou
expansdo da organizacdo, acdo dos movimentos sociais, acdo do Estado, mudancas
tecnologicas;

2. SituacOes lidadas ao contexto interno: surgimento de novas liderangas,

reorganizacOes do processo de trabalho, introducdo de novas politicas organizacionais.

E no momento das mudancas que véo se tecendo os elementos simbdlicos de um novo
paradigma cultural. Todavia, este € um processo de criacdo conjunta, para 0s quais ndo

existem receitas prontas.

3.1.2 “Cultura Organizacional” como uma metafora

Existem varias formas para explicar o funcionamento de uma organizacdo. Para
Morgan (1996) se pode analisa-las como maquinas, organismos, cérebros, culturas, sistemas
politicos, prisdes psiquicas, fluxo e transformagdo e como instrumentos de dominagdo. Ao
observar as organizagbes como culturas, consideramo-as como realidades socialmente
construidas sustentadas por um conjunto de idéias, valores, normas, rituais e crencas.

“Ao falar-se de cultura, referimos tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido
nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidianos”
(MORGAN, 1996, p.115). Ainda segundo o autor, cultura também pode ser vista como
referéncia ao grau de refinamento presente em tais sistemas de crencas e praticas, no sentido
que algumas sociedades possuem diferentes niveis e padrdes de desenvolvimento social.

Todavia, ressalta que hoje o conceito ndo carrega essa postura de avaliagdo, sendo
geralmente mais usado para indicar que diferentes grupos de pessoas possuem diferentes

estilos de vida.
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Sendo assim, a vida das organizaces é considerada um fenémeno cultural, visto que é
cheia de peculiaridades que a distingue da vida em outras sociedades. E valido observar que
para Morgan (1996, p.117), “importantes dimensdes da cultura moderna estdo enraizadas na
sociedade industrial, muitas das principais semelhangas e diferencas culturais no mundo hoje
sd0 mais ocupacionais do que nacionais. Importantes dimensfes da cultura moderna estdo
enraizadas hoje na sociedade industrial, cada organizacdo é em si mesma um fenémeno
cultural”.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2001), para compreender melhor uma
organizagdo como um fenémeno cultural é necessario antes entender alguns elementos do
Interacionismo Simbolico, uma corrente de analise que deriva da fenomenologia.

Para Berger e Luckman (1989) apud Motta e Vasconcelos (2001, p. 316) teoricos
importantes dessa corrente, a sociedade deve ser compreendida como uma realidade objetiva e
concreta e a0 mesmo tempo deve-se considerar a sociedade como uma realidade subjetiva,
construida por cada individuo, ou seja, a0 mesmo tempo em que a sociedade é apresentada
como algo objetivo e concreto que existe independentemente da nossa vontade e que cabe aos
individuos apenas aceité-la, ela também é constantemente construida por seus membros. E um
processo de mao-dupla: a sociedade constréi seus membros e é construida por eles. Os
individuos influenciam os demais e s&o influenciados por todos. E nesse sentido que sio
considerados atores sociais — individuos que agem e transformam o universo no qual vivem.
“Pode-se assim dizer que o individuo exterioriza seu ser no mundo social e o interioriza como
realidade objetiva, uma relacéo dialética com o mundo social”. (MOTTA e VASCONCELOS,
2001, p. 317)

E no processo de socializacdo no qual os individuos sdo introduzidos ao mundo e &
sociedade, interpretando e incorporando em parte seus padrdes culturais, construindo assim 0s
elementos basicos de sua personalidade. Para Motta e Vasconcelos (2001, p. 317 — 318)

socializacdo divide-se em primaria e secundaria

1. Socializacdo Primaria: onde o individuo se toma membro de uma sociedade. O
cunho da realidade do conhecimento é internalizado quase que automaticamente pelo
individuo, através, principalmente, da linguagem. E onde se dé a internacionalizago

de regras e valores predefinidos no &mbito da familia.
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2. Socializagdo Secundaria: introduz um individuo j& socializado a novos setores do
mundo objetivo. A identificacdo acontece somente na medida necessaria para a
comunicacdo entre seres humanos. Sua extensdo e seu carater sdo determinados pela
complexidade da divisdo do trabalho e pela distribui¢do social do conhecimento de
uma dada sociedade. Basicamente, diz respeito a aquisicdo de conhecimentos
especificos e treinamento profissional. Assim, a socializacdo secundaria fornece
elementos mais dificeis de serem mudados como afirmam Motta e Vasconcelos
(2001, p. 319-320):

De acordo com o Interacionismo Simbolico, as influéncias que recebemos em nossa
socializacdo primaria fornecem elementos de base que constituem o nicleo central
de nossa personalidade e sdo mais dificeis de serem mudadas: esses elementos pré-
estruturardo a nossa percepc¢do da realidade e nos influenciardo a vida toda. No
entanto, os elementos culturais (valores, formas de comportamento etc.) que
incorporamos durante a socializagdo secundaria sdo mais superficiais mais faceis de
serem mudados a partir de outras experiéncias e do aprendizado heuristico (por
ensaio e erro), assim passamos a questionar alguns de nossos valores e habitos e a
incorporar outros. Nesse sentido, podemos dizer que ndo temos uma cultura. Somos
uma cultura. Somos um conjunto de padrfes culturais que constituem a nossa
identidade e nos fornecem elementos basicos de nossa identidade.

Cada organizacdo tera diversos grupos de individuos com cultura e padrdes de
comportamento diferentes. Assim, as organizacgdes séo vistas como minisociedades que tém
seus proprios padrGes de cultura e subcultura. A Teoria do Papel mostra que em uma
sociedade organizacional cada individuo tem um papel a desempenhar. Os papéis representam
a ordem institucional. Além disso, essa teoria segundo Motta e Vasconcelos (2001, p. 326),

revela que:

Os individuos que desempenham atividades semelhantes, utilizando o mesmo
vocabulario, submetidos ao mesmo tipo de horario de trabalho e de rotina a0 mesmo
tipo de chefia e recebendo salarios similares tendem a desenvolver padrbes de
comportamento, percepcao e representacdo da realidade muito parecidos. Trata-se
do conceito de identidade social.

Apesar disso, uma observacdo importante € que, embora a expressdo ‘“cultura
organizacional” esteja no singular, ela representa, de fato, as varias subculturas existentes
dentro de uma Unica organizacdo. Como bem explica Morgan (1996, p. 125) “a influéncia da
cultura hospedeira raramente é uniforme. Assim como os individuos numa cultura tém
diferentes personalidades enquanto compartilham de muitas coisas comuns, isto também

acontece com grupos e organizagGes”. Cameron e Quinn apud Fleury (2006) também
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concordam com esta postura, e afirmam que embora nas subunidades dentro de uma
organizagdo, como times e departamentos, possam co-existir culturas diferentes, estas contém
elementos comuns e tipicos da organizacdo como um todo. Com isso os padrdes de crencas ou
significados compartilhados, fragmentados ou integrados, apoiados em varias normas
operacionais e rituais, podem exercer influéncia decisiva na habilidade total da organizacdo
em lidar com os desafios que enfrenta.

Nessas circunstancias, a lideranca tem um papel fundamental de unificar os elementos
formais e informais da cultura em prol dos objetivos organizacionais. Todavia, é importante
perceber que os lideres formais ndo tém o monopdlio da criagdo de uma cultura
organizacional. Outras pessoas podem ter o poder de influenciar este processo agindo como
lideres informais de opinido ou agindo de acordo com aquilo que séo. Para Morgan (2006,
p.135) “a cultura ndo é algo imposto sobre uma situacdo social. Ao contrario, ela se

desenvolve ao longo do curso da interagao social”.

3.2 OUTRAS VISOES SOBRE “CULTURA ORGANIZACIONAL”

Outra forma de observar o conceito de “cultura organizacional” é o exposto no
trabalho de Verberke et al (1998) apud Silva e Rocha (2001). Para os autores, a cultura no
campo organizacional pode ser analisada a partir de trés variagdes ou perspectivas conceituais
classificadas de holistica, variavel e cognitiva.

Na primeira perspectiva, a holistica, a cultura tem uma esséncia que consiste nas
tradicGes, nos valores originados a partir da histéria. Ela é denominada holistica porque
integra os padrbes comportamentais e cognitivos da cultura. Na segunda perspectiva, a
variavel, a cultura é considerada uma variavel da organizacdo que pode ser controlada. Ela
foca nas expressdes que tomam a forma de comportamento e préticas, e € principalmente
fundada na antropologia simbolica e na ciéncia do comportamento. A Ultima perspectiva, a
cognitiva, vé a “cultura organizacional” como um sistema de conhecimento ou padrdes de
aprendizagem que sdo usados para perceber e avaliar o ambiente organizacional. Estas
percepcdes e avaliacbes permitem que os individuos se comportem de uma maneira aceitavel
em relacdo aos outros membros do grupo. Em outras palavras, a cultura refere-se ao que as
pessoas tém em suas mentes. O conhecimento coletivo acumulado determina os padrdes sobre

0 que fazer e como agir. Essa perspectiva é centrada nas idéias, crengas, valores e normas.
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Cada uma das visOes apresentadas anteriormente pelos autores supracitados mostra
uma visdo sobre a influéncia da cultura em um sistema sdcio-técnico. Ha4 uma interface entre
aspectos cognitivos, comportamentais e simbdlicos que influenciam a maneira como as
organizag@es funcionam. Isso reforca o carater multivariado e multidimensional da cultura.

Em outra visdo, Santos (2000) apud S& e Enders (2002) faz uso de Schein para
classificar em trés grupos as diferentes abordagens distintas a partir da énfase dada ao
elemento que mais caracteriza a cultura organizacional. Tem-se assim, segundo Santos (2000)
apud S& e Enders (2002, p. 03) que:

- tipo I: definicbes que fazem referéncia a cultura organizacional
como artefato. Os artefatos podem ser simbolos ou sinais que, intencionalmente ou
ndo, revelam os valores da organizacdo. Aqui se destaca uma das primeiras
definicGes de cultura organizacional, a de Elliot Jacques (1952, p. 251), que a
descreve como “o héabito tradicional e costumeiro de pensar e de fazer as coisas”.
Ele observou que esse habito é compartilhado pelos membros e assimilado pelos
novatos, para poderem ser aceitos;

- tipo Il: definicdes que fazem referéncia a cultura como um conjunto
de valores e crengas compartilhadas por seus membros. A este grupo pertencem os
trabalhos de Deal e Kennedy (1982), Peters e Waterman (1982) e Ouchi (1981);

- tipo IlI: definicbes que retratam a cultura organizacional como
pressuposto basico. Os valores e as experiéncias compartilhadas pelos membros do
grupo que produziram resultados positivos vdo sendo cada vez mais aceitos, até se
cristalizarem no inconsciente grupal, como pressuposto bésico, passando a guiar o
comportamento do grupo. A este grupo pertence Schein.

Logicamente, todas as visbes citadas anteriormente ndo esgotam todas as
possibilidades de se entender “cultura organizacional”, mas trazem as principais referéncias

brasileiras sobre o tema.

3.2.1 Os Jogos de Guerra da “Cultura Organizacional” segundo Martin e Frost

Martin e Frost (2001) analisaram a evolucdo teodrica dos estudos de *“cultura
organizacional” e realizaram uma analogia com um jogo de guerra infantil conhecido como
rei da montanha, o que permitiria uma melhor compreensdo do conceito. Neste trabalho foram

identificadas trés perspectivas de analise do tema que séo:

1. A Engenharia de Valor e a Perspectiva da Integracdo: essa abordagem foi
denominada de engenharia de valor porque os autores tiveram a ousadia de afirmar que

lideres culturais eficientes poderiam criar culturas fortes em torno de seus proprios.
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E como se a cultura fosse um bloco compacto de manifestagdes culturais, que geravam
um consenso em toda a organizacdo “especialmente em torno de um conjunto de
valores compartilhados” (MARTIN E FROST, 2001, p. 224). Esta visdo considera a
cultura como uma “cola” que une e mantém juntos os individuos. A cultura é um
recurso passivel de ser gerenciavel e modificado. Isto vai acontecer no momento em
que se perceber que as solucbes conhecidas ja ndo funcionam mais, levando a uma
necessidade de adaptacdo as novas demandas do ambiente interno ou externo. As
mudancgas culturais sdo vistas como “uma transformagdo cultural de toda a
organizacdo, de toda a organizagcdo de modo que uma antiga unificacdo pode se
substituida por uma nova” (p.224). Caso acontecam dissidéncias ou emergiam
ambiguidades, estas anomalias sdo explicadas como desvios individuais,
procedimentos insuficientes homogéneos na selecdo dos empregados, cultura fraca,
periodo temporéario de confusdo durante o realinhamento cultural, ou, no caso da
ambiguidade, como uma parte da vida organizacional que ndo pertence a sua cultura.
O importante é que a homogeneidade, harmonia e a unificacdo da cultura possam ser
alcancadas. A esta perspectiva, segundo Martin e Frost (2001) pertencem os trabalhos
de: Schein (1991); Ott (1989); Ouchi e Wilkins; Schultz (1994) Trice e Beyer (1993);
Peters e Waterman (1982) entre outros.

A Perspectiva da Diferenciacdo: no ponto de vista desta perspectiva a “cultura
organizacional” ndo é unitaria; “é uma conexdo onde se cruzam influéncias
ambientais, criando um conjunto de subculturas que se sobrepGe e se abriga dentro das
fronteiras permeaveis da organizacdo” (MARTIN, 1992, apud MARTIN e FROST,
2001, p. 227). Assim, nas organizacfes existem culturas da mesma forma como ha
padrdes de interpretacOes diferenciados, uma vez que os membros de uma organizagédo
sdo diferentes entre si em suas percepg¢des, memarias, experiéncias crencas e valores.
Existem nas empresas grupos com diferentes interesses e objetivos, havendo consenso
apenas em cada subcultura. Esses estudos ttm em comum a vontade de reconhecer

inconsisténcias (posturas versus comportamento, politicas formais versus praticas

atuais, etc.). Os defensores dessa perspectiva acreditam que 0 consenso sO existe
dentro das fronteiras subculturais, reconhecem que o conflito organizacional e

descrevem as inconsisténcias e diferengas subculturais encontradas, entretanto sobre
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isso existe muita pouca ambiguidade, exceto nos intersticios entre as subculturas. Com
iSO, inconsisténcia, consenso subcultural e clareza subcultural sdo as caracteristicas da
pesquisa da diferenciacao. Entres os seus estudos estdo segundo Martin e Forst (2001):
Chistensen e Kreiner (1984); Rosen (1985); Van Maanen (1991); Bartenek e Moch
(1991) e Young (1989).

3. Perspectiva da Fragmentacdo: aqui a organizacdo € vista como uma arena de
interesses e jogos de poder, onde ndo é possivel uma coesdo interna, mas apenas
conflitos e ambiguidades. Segundo Martin e Frost (2001) da perspectiva da
fragmentacdo, as relacGes entre as manifestacdes da cultura ndo sdo nem muitos
consistentes nem muito inconsistentes. Pelo contrario, sdo complexas e contém muitos
elementos de contradi¢do e confusdo. Dessa forma, o consenso ndo poderia abranger
toda a organizacdo e nem seria especifico de uma subcultura. Ao invés disso, ele seria
transitorio e especifico de uma determinada situacdo. A mudanca, de acordo com essa
perspectiva, ndo ocorreria em eventos pontuais de quebra de estabilidade, mas sim de

forma continua.

Ao analisar os estudos de “cultura organizacional” comparando-os com o jogo do rei
da montanha observa-se que existe uma guerra continua entre as perspectivas pelo da
situacdo. E como se houvesse disputas para ver qual delas poderia explicar melhor o
funcionamento da cultura dentro das organizagdes (MARTIN e FROST, 2001), e enquanto
algumas criancas (tedricos) se enfrentam no campo de batalha alternando o topo da hierarquia
temporariamente, até que o sucesso de vitorias de pequena duragdo e 0 excesso de derrotas
termine por desmanchar o monte. As vezes 0 mar apaga todos os tracos de luta, e em outras
vezes as criancas recomegam tudo novamente. Em outras situagdes as criangas preferem nao
jogar e constroem seus proprios castelos de areia. Da mesma maneira acontecem com 0S
estudos de cultura. Enquanto as trés perspectivas se alternam no topo da hierarquia seguido
por um curto periodo de estabilidade no poder, logo se seguem as disputas e recomeca 0 jogo
outra vez, enquanto isso alguns estudioso preferem ndo entrar no jogo e constroem suas
teorias isoladamente (MARTIN e FROST, 2001).

Todavia, é bem verdade que foram encontradas nas empresas, segundo Martin e Frost

(2001) provas semelhantes em cada uma das perspectivas. Qualquer cultura organizacional
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contém elementos compativeis com as trés perspectivas. Para Martin e Frost (2001, p.235) “se
uma organizacdo for estudada em profundidade, certamente serdo encontradas algumas
questdes, valores e objetivos que poderdo gerar consenso, consisténcia e clareza. Enquanto
uma perspectiva pode ser chamada de ponto de vista “da casa” pelos membros e
pesquisadores, outras sdo mais dificeis de serem acessadas, o que faz com que alguns
estudiosos acreditem que uma metateoria formada a partir das trés perspectivas seja a melhor
maneira para entender o fenémeno.

Enquanto a disputa continua espera-se encontrar: “Alguns mecanismos para abrigar o
pensamento amplo e irrestrito que conhecem bem as guerras, mas que pode ser usado para
negociar a paz, escolhendo mundos alternativos, onde as guerras e nem a maneira preferida de
estudar cultura”. (MARTIN e FROST, 2001, p. 244)
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4 O QUE SE DIZ SOBRE “CULTURA ORGANIZACIOAL” NO
PRINCIPAL ENCONTRO DE PESQUISA EM ADMINISTRACAO NO
PAIS -ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
(EnANPAD 2000-2009)

Nesse capitulo poderd ser observada como a se deu a apropriagdo, construcdo e
utilizacdo do conceito de “cultura organizacional” na producao cientifica do inicio do século
XXI até os dias atuais publicada no principal encontro do campo cientifico da administragdo
brasileira — 0o Encontro Nacional de Pesquisa em Administracdo (ENANPAD). Para que esse
objetivo fosse alcancado foi construido um quadro — que se encontra anexado ao trabalho —
onde se encontra o conceito ou conceitos de “cultura organizacional” que foram escolhidos
pelos autores como referéncia para as suas pesquisas apresentadas no referido encontro.
Como ja citado anteriormente, de um total de 75 (setenta e cinco) trabalhos que tinham no
titulo a palavra cultura — ou alguma palavra derivada dela como, por exemplo, transcultural ou
interculturalidade — 44 (quarenta e quatro) faziam referéncia ao conceito de cultura
organizacional.

Assim, foram destacados alguns pontos que ajudam a entender como Sse seu a
formacdo do quadro tedrico sobre cultura organizacional, no cenario brasileiro, nos Gltimos

dez anos:

1. Consenso sobre as divergéncias em relagdo ao conceito de “cultura
organizacional”: Todos os trabalhos, de alguma forma, deixaram explicito o fato de
ainda ndo haver uma visao Unica sobre o tema e apesar de alguns alertarem sobre as
diferentes visOes, nota-se que na maioria das vezes nao fica claro qual a perspectiva de
cultura organizacional adotada.

Ao longo dos referenciais teoricos, sdo apresentadas de forma sucinta as principais
correntes formadas a respeito do tema, sem se chegar a uma postura definitiva, salvo
em algumas excegdes. Isso reflete a “confusdo” existente no que diz respeito a
formulacéo e aplicacdo do conceito, muito provavelmente estabelecida por causa da
“polifonia” existente. Todavia, € importante observar que, na selecdo do(s) conceito(s)

para o quadro anexo, apos a leitura de todos os artigos envolvidos, foi (foram)
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escolhidos o(s) identificado(s) como sendo 0s que 0s autores basearam a sua pesquisa.

Dependéncia de referéncia estrangeira: nota-se que a producdo brasileira dos
artigos publicados na Ultima década no ENANPAD depende muito de referéncia
externa (Gareth Morgan; Edgar Schein, Omar Aktouh, Linda Smircich, entre outros).
Pesquisadores brasileiros séo citados em alguns trabalhos (SOUZA e FARIA, 2005;
CASTRO; LEITE-DA-SILVA E PIMENTEL, 2005; ISIDRO-FILHO, 2006; LEITE;
PIETRO E MIZUMOTO, 2007; MEDEIROS, CAVEDON e FIGUEIREDO, 2008),
como, por exemplo, Barbosa, Prestes Motta e Miguel Caldas. Entretanto, observa-se
que toda base do conceito é estrangeira, principalmente americana. 1sso pode ser um
forte indicador que a producdo brasileira € culturalmente dependente e de que a
constituicdo de uma identidade nacional dos estudos de “cultura organizacional” ainda

é um processo longo a ser desenvolvido.

O dominio da perspectiva integralizadora: a definicdo de Edgard Schein de “cultura
organizacional” é a mais presente nas pesquisas realizadas (por exemplo: PARDINI,
2000; SILVA, 2000; QUINTELLA E SOUZA, 2001; SILVA E ROCHA, 2001,
MOREIRA, 2001, JACOMETTI, 2005; ANDRADE, TOLFO E SILVA, 2006;
DOMENICO, LATTORE E TEIXEIRA, 2006; SILVESTRE E CRUBELATTE,
2007; FERRAZ E CAVEDON, 2007; FRAGA E LOPES, 2009). Como ja visto
anteriormente, esse autor vé a cultura como um “conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir com relagdo a estes problemas”. Isso
significa que para a maioria dos pesquisadores “cultura organizacional” ainda é vista
como uma variadvel integralizadora que une e mantém juntos os membros em prol da
organizacdo. Vale salientar que, de acordo com essa visdo, s6 aquilo que foi
considerado valido é repassado. Além disso, aqui o fator determinante para sucesso
financeiro de uma corporacdo deve ser segundo Peters e Waterman (1982) apud

Martin e Forst (2001), uma “cultura forte”.
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4. Cultura como mecanismo de controle: outro ponto importante observado na
producéo nacional dos ultimos dez anos é a afirmacdo, segundo alguns autores, de que
“cultura organizacional” serve como um mecanismo de controle social (TOLEDO e
BULGACOV, 2004; ZAGUINI E DELLAGNELO, 2003). Para Freitas (1990) apud
ZAGIINI E DELLANELO (2003, p. 06):

A cultura organizacional ¢ um forte mecanismo para controle que auxilia no
ajustamento das condutas, homogeneiza os modos de pensar e de viver da
organizacdo e introjeta uma imagem positiva da mesma em que todos sdo iguais,
camuflando as diferengas e os conflitos inerentes a um sistema que anula a reflexao
e guarda antagonismos.

Isso faz sentido, visto que ao analisar a cultura como uma variavel acredita-se que ela

é gerenciavel e procura-se modifica-la intuito de torna-la mais “forte”.

5. “Cultura organizacional” e cultura brasileira: um aspecto relevante do conjunto de
pesquisas € o fato de parte delas se dedicar a procurar na “cultura das organizagdes”
aspectos da cultura nacional (MOREIRA, 2001; BERTOLAZZI, 2008, MEDEIROS et
al, 2008). Tracos como paternalismo, jeitinho brasileiro, concentragdo de poder, evitar
conflito, hierarquia, malandragem e outros ditos caracteristicos da cultura brasileira
sdo utilizados como ponto de partida para uma analise da “cultura organizacional”.
Miguel Caldas e Prestes Motta sdo autores brasileiros consagrados nessa area e servem
de base para a maioria das pesquisas realizadas nesse sentido, principalmente a obra
organizada por eles denominada Cultura Organizacional e Cultura Brasileira (1997,
reimpressa em 2009). Como ja observado por Vieira (2000, p. 3) faz necessario

ressaltar que:

Nesse livro, onde busca-se compreender a cultura organizacional brasileira a partir
da realidade cultural do pais, evita-se uma andlise direta da relacdo entre
administracdo e antropologia. Pelo contrario, sem dedicar nenhum espago
significativo para tal analise, vai-se direto ao ponto central da questdo em si: a
cultura organizacional e brasileira.

Isso explica o fato dessa obra nédo ter sido utilizada em grande parte do referencial
tedrico dessa pesquisa, uma vez que 0s autores ndo conseguem estabelecer essa

relacdo entre cultura — um conceito antropologico — e “cultura organizacional” a obra
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apesar de ter um influencia significativa na producéo brasileira sobre o tema nao pode
contribuir muito para a compreensdo da area especifica que trata esse trabalho.
Entretanto, essa ndo é uma caracteristica particular dessa obra e sim de grande parte

da producéo brasileira de “cultura organizacional” como € observado a seguir.

6. Raizes antropoldgicas do conceito de cultura: embora na maior parte das pesquisas
realizadas se faca referéncia ao fato dos estudos de cultura ter origem na antropologia
e dai serem transportados para as ciéncias administrativas, poucos trabalhos procuram
explicar como esse movimento acontece. Algumas exce¢des sdo: Moreira (2001);
Jaime Jr. (2001); Borges e Guimardes (2005); Ladeira e Mesquita (2005); Souza
(2006). Nesse sentido as diferengas existentes entre o conceito na antropologia e

aquilo que se quer dizer sobre cultura na administracdo sao negligenciadas.

Logicamente, os pontos listados acima ndo conseguem traduzir todas as nuances dos
estudos sobre “cultura organizacional” publicados nos Gltimos dez anos no ENANPAD, até
porque muito do que é discutido nas pesquisas ja foi descrito no capitulo anterior deste
trabalho e levanta-los novamente ndo se faz necessario. Todavia, esta lista possibilita uma
visdo geral do que ha algumas décadas vem acontecendo com o0s estudos nessa area: 0s
pesquisadores tém nocdo da polifonia existente sobre o conceito, porém poucos sdo aqueles
que procuram entender de que forma isso acontece, por isso tendem a aceitar a perspectiva
mais divulgada sem questiona-la. Isso faz com que a cultura passe a ser tratada tecnicamente
como uma variavel organizacional instrumentalizavel, o que acontece por algum motivo que,
na maioria das vezes, estd oculto nas atitudes dos membros da empresa, uma hipdtese de
explicacdo para este fato sera trazida no capitulo sete (7) desse trabalho.

Entretanto, é importante observar que excegfes existem. Alguns trabalhos adotam
perspectivas diferentes sobre cultura: adotam a metateoria da integracdo, diferenciacdo e
fragmentacdo (DORNELAS et al, 2009); formulam um conceito “préprio” — mas, ndo muito
diferente dos demais — (TOLEDO e BULGACOQV, 2004), ou conseguem chegar a um
conceito mais proximo ao oriundo da antropologia alertando, por exemplo, para influéncia de
questdes de fora do ambiente empresarial (JAIME JUNIOR, 2001; CAVEDON, 2002).

Mesmo assim, é notdrio que a discussdo ainda tem um longo caminho a seguir.
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No préximo capitulo é resgatado o conceito de cultura na antropologia: o seu
surgimento, as primeiras concepcbes formuladas, as principais abordagens existentes. Logo
em seguida, ja com a idéia do que se diz ser “cultura organizacional” formada e do significa
na antropologia da cultura, sera feita uma anélise da apropriacdo do conceito antropolégico
nas ciéncias administrativas. A questdo a ser respondida serd: Pode-se falar em “cultura

organizacional”?
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5 CULTURA UM CONCEITO ANTROPOLOGICO

Desde antes da aceitagdo do monoteismo os homens j& se preocupavam com a
diversidade de comportamentos dos diferentes povos. Como afirma Laraia (1986) até mesmo
Herddoto, historiador grego (484-424 a.C) e Técito, cidaddo romano (55-120) ja haviam
salientado em seus escritos a admiragao e a preocupacao pela diversidade de comportamentos
que puderam observar entre os povos da antiguidade. Ha mais de 100 anos o tema central das
discuss@es antropologicas tem sido cultura.

A palavra cultura evoluiu metaforicamente da palavra cultivo, do processo de lavrar e
de desenvolver a terra. Esse conceito também ¢ estudado na filosofia, antropologia e
sociologia. E importante destacar que, como afirma Carlos Alberto Lararia (1986, p. 85)
“uma das tarefas da antropologia moderna tem sido a reconstrucdo do conceito de cultura,
fragmentado por numerosas reformulacdes”. E da antropologia e da sociologia que vém o
conceito de cultura para as organizagoes.

O primeiro conceito de cultura amplamente aceito foi definido por Edward Tylor
(1832-1917), apud Laraia (1981), a partir da sintese entre o vocabulo Frances Civilizacion e
do vocabulo aleméo Kultur, tomado em sentido amplo (néo é etnografico neste momento) a
cultura como um “todo complexo que inclui conhecimentos, crencas, arte, moral, leis,
costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de
uma sociedade.

De acordo com o esquema elaborado pelo antrop6logo Roger Keesing (1974) em seu
artigo “Theories of Culture” existem duas abordagens modernas que tentam obter uma
precisdo conceitual sobre o tema. A primeira teoria considera a cultura como um sistema
adaptativo que era difundida pelos neo-evolucionistas.

Em segundo lugar, refere-se as teorias idealistas de culturas que é subdividida em trés
diferentes abordagens: a cultura como sistema cognitivo, que a considera como um conjunto
de conhecimentos que o individuo tem que assimilar para operar de maneira aceitavel dentro
de sua sociedade; a segunda considera a cultura como sistemas estruturais, ou seja, a
perspectiva desenvolvida por Claue Lévi-Strauss, que define cultura como um sistema
simbolico que é uma criacdo acumulativa da mente humana.

A ultima abordagem é a que considera cultura como sistemas simbolicos, a um sistema
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de simbolos e significados que compreende categorias ou unidades e regras sobre relacdes e
modos de comportamento. Estudar cultura seria, portanto estudar um cédigo de simbolos
partilhados pelos membros dessa cultura.

A cultura pode ser vista assim com um sistema simbdlico que permite a confec¢édo de
um conhecimento consensual sobre o significado do mundo e também um instrumento de
poder e legitimacdo da ordem vigente. De fato é relevante ao falar de cultura considerar que
se trata de um processo acumulativo, resultante de toda experiéncia histéricas das geracGes
anteriores que limita ou estimula a agdo criativa de um individuo.

Nota-se assim que a discussdo ainda ndo terminou e que para Laraia (1986) nunca
terminard, pois uma compreensdo exata do conceito de cultura significa a compreensao da
propria natureza humana. Conclui-se que “os antrop6logos sabem de fato o que é cultura, mas
divergem na maneira de exteriorizar esse conhecimento” (MURDOCK, 1932 apud LARAIA,
1986, p. 65). O conceito de cultura com o qual o antropélogo trabalha esta diretamente ligado
a teoria antropoldgica por ele desenvolvida.

E necessario destacar que um elemento importante para a compreenséo da cultura em
sua dimensdo empirica é que ela esta sempre relacionada a algum tipo de totalidade que, com
a intensificacdo da globalizacdo e dos contatos entre 0s povos, passa a ser mais identitaria e
menos geogréafica, ou seja, hoje as diferencas estdo culturais cada vez menos relacionadas ao
espaco geografico onde se vive e mais as diferencas de identidades formadas, como por
exemplo, a ocupacional. Faz-se necessario assim, evidenciar que h& uma diferenca
significativa entre espagco geogréfico e totalidade cultural. Espaco geografico refere-se a
regido territorial. Ja a nocdo de totalidade cultural remete a uma determinada tendéncia de
relacionar comportamentos e significados que perpassam um ou mais grupos dentro de um
espaco geogréfico.

Também € necessario tomar precaugdo com o uso do conceito de cultura em
determinados espacgos sociais isolados por outros propositos que ndo sejam os de conhecer
significados de modos de comportamento, sentimento e pensamento. Numa empresa, por
exemplo, ha uma coexisténcia de varios grupos sociais que se diferenciam por classe, raca,
etnia, género, idade e nacionalidade. Quanto mais amplo for o leque de diferencas dentro de
uma empresa, menor a probabilidade para encontrar um nucleo de significados comuns

compartilhados.
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6 UMA ANALISE CRITICA SOBRE “CULTURA ORGANIZACIONAL”

Neste capitulo é realizada uma andlise critica a respeito do uso do conceito de “cultura
organizacional” nas ciéncias administrativas. No primeiro momento sdo expostas criticas a
visdo da cultura como uma variavel. Em seguida, questdes considerando-se que a metafora da
cultura seja considerada valida. Por fim, é questionada a apropriacdo desse conceito

antropolégico nas teorias administrativas.

6.1 CULTURA NAO E UMA VARIAVEL

A principio faz-se necessario considerar que “ndo temos uma cultura. Somos uma
cultura. Somos um conjunto de padrBes culturais que constituem nossa identidade e nos
fornecem elementos basicos da nossa personalidade” (MOTTA e VASCONCELOQS, 2001, p.
320). Sendo assim, a visdo da cultura na organizacdo como uma variavel é o primeiro
equivoco que se comete nos estudos de “cultura organizacional”.

Como citado anteriormente, a cultura pode ser vista como “um conjunto de valores,
habitos, técnicas, memorias e informagdes aprendidas, compartilhadas e repassadas de
geracdo em geragédo, desempenhando papel ativo no rearranjo de todo um legado (cultural)
que propicia suporte a vida dos individuos” (SA, 2009, p. 156). N&o pode ser considerada
assim uma caracteristica particular de uma organizacdo, visto que ela nasce e cresce a partir
da interacdo entre os individuos que estdo dentro da organizacdo e fora dela ao longo de
varias geragdes. A cultura seria assim uma expressdo dessa interacdo entre os membros e ndo
um produto acabado que nasce com a organizagdo e que cabe aos individuos ingressantes na
empresa assimilar tudo aquilo que é considerado valido. (SCHEIN, 1986).

De fato, no processo de socializagdo, os novos funcionarios de uma organizacao
aprendem valores, normas, regras, enfim, os padrées de conduta que lhes sdo convenientes
adotar naquele ambiente. Entretanto, os membros ao longo de sua vida dentro da empresa
também influenciam a realidade organizacional que é assim modificada constantemente. E
assim considerado um processo de mao-dupla. Analisar “cultura organizacional” sem levar

em consideracdo fatores externos tais como: politica, economia, governo e os demais
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stakeholders organizacionais € mais um equivoco realizado em grande parte desses estudos
sobre cultura organizacional.

Além disso, seria muita ingenuidade acreditar que apenas aquilo que é considerado
valido é repassado. Com certeza existe certa ilusdo ao querer afirmar que isso seja realidade.
N&o s6 aquilo que estd presente nos manuais organizacionais é assimilado. O poder das
relacbes informais ndo pode ser desconsiderado. Os individuos de maneira geral nao
aprendem apenas o que é considerado positivo, muitas vezes eles assimilam aspectos
negativos o que os leva a padrfes indesejaveis de conduta. Entdo porque desconsiderar esse
fator como pertencente a “cultura organizacional”? Assim “a cultura deve ser considerada
ndo um complexo de comportamentos concretos, mas um conjunto de mecanismos de
controle, planos, regras, receitas e instru¢es para governar o comportamento” (LARAIA,
1986, p. 63). Isso ndo significa, entretanto, que todos irdo responder da mesma maneira, e
nem todas as vezes em padrdes aceitaveis até porque o que é considerado aceitavel é muito
relativo.

Assim, analisar uma organizacdo como uma metéfora cultural como Morgan (1996)
sugere parece mais sensato. Todavia, € uma metafora, ou seja, um modo encontrado que faz
com que se possa compreender melhor uma determinado fato, mas ela ndo ¢ a realidade. Nao
se pode tomar a metafora da cultura como a representante maior da vida nas empresas, pois é

apenas mais uma maneira de se observar uma organizacéao.

6.2 CONSIDERANDO VALIDA A METAFORA DA CULTURA

O que acontece e tem gerado grande polémica com as descobertas da metafora da
cultura é que ela tem feito com que muitos tedricos e administradores se apressem em
encontrar formas de administrar a cultura coorporativa na tentativa de tornar-la mais forte.
Apesar de isso ter um efeito positivo de valorizar a cultura da organizacéo, o perigo reside em
fazer disso uma pratica ideoldgica.

Para enxergar esse fendmeno basta um breve olhar na quantidade de livros de gestéo e
revistas de negocios que todos os dias chegam as bancas. Todavia, além dessa dimensédo
mercadologica, aquele que se detiver a analise de conteddo encontrard nos livros mais
vendidos e nas revistas mais populares alguns padrbes recorrentes: feitos grandiosos de

gerentes herois, exortacGes a introducdo de novas tecnologias gerenciais e novas receitas para
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0 sucesso profissional. Para Paula e Wood Jr.(2004, p. 121) o magnagement vem

popularizando e gerando a literatura do pop-management:

Na intersecdo entre a oferta e a busca ansiosa por solugdes faceis para todos os
males, ocorrida em clima — real ou imaginario — de turbuléncias e grandes
mudancas, 0 management vem se popularizando e parece ter gerado um duplo o
pop-management.

E importante destacar que a cultura do management é oriunda do culto do
empreendedorismo em um contexto de valorizagdo das receitas e solucOes gerenciais
(PAULA e WOOD JR., 2004). A literatura do pop-management tem um papel fundamental de
transmitir esses padrdes de comportamento que tornam os individuos gerentes herois, gurus
da corporacgdo e os consultores como portadores de “formulas infaliveis”. Tal literatura vem
se popularizando no Brasil ha cerca de 20 anos, como ja observado por Paula e Wood Jr.
(2004). Tragtenberg (1980 apud Paula e Wood Jr., 2004 p. 122) ja destacava o papel de
revistas, jornais e videos institucionais na tarefa de “conquistar o coracdo e mentes” dos
funcionarios. O autor denominava de literatura de divertimento as fontes utilizadas na
elaboracdo desse material institucional e observava nessas praticas um grande poder de
“psicomanipulacdo”, que transcendia a simples exploracdo econdomica do trabalhador,
contribuindo para a sua alienacao em relacdo a sua vida social.

De fato, a administragdo sempre tem sido uma pratica ideoldgica, o que é novo em
desenvolvimentos recentes € a maneira ndo tdo sutil pela qual a manipulacdo e o controle
ideoldgicos estdo sendo defendidos como uma estratégia administrativa essencial. Para
Morgan (1996, p. 143), “existe certa cegueira ideoldgica em muito daquilo o que foi escrito
sobre cultura corporativa”.

Considerando ideologia “idéias declaradas que trazem em si, forcas e interesses ndo
manifestados amplamente nesta declaracdo” (SA, 2009, p. 154), ou seja, quando por tras de
uma idéia existem interesses e forcas que ndo estdo explicitos nelas. A ideologia nas
organizacbes pode-se considerar entdo idéias que sdo divulgadas e servem para que 0S
individuos passem a pensar e agir de acordo com as forcas e interesses coorporativos. Pode-se
observar em intmeras assertivas como é divulgado, por exemplo, que os empregados
precisam obter diplomas para crescer profissionalmente; que a empresa valoriza seu

funcionario e é responsavel socialmente, pois preserva o ambiente.
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O que tem acontecido € que as praticas citadas anteriormente estdo sendo descritas em
grande parte da literatura empresarial do pop-managment e nas discussdes sobre o0 tema como
sendo caracteristicas da cultura da organizacdo e ndo como algo que é construido em prol dos
objetivos organizacionais. Por tras de uma idéia, de responsavel socialmente, por exemplo,
esta oculta a tentativa de promocao empresarial, aumento de venda e consequente elevagéo
dos lucros. Sendo assim, ndo é dificil perceber que ndo foi algo que surgiu naturalmente da
interacdo dos componentes da organizacdo e muito menos que a idéia de alavancar as vendas

esteja declarada.
6.3 A COLOCAQAO INAPROPRIADA DE CONCEITOS

Observa-se assim que se trata entdo, em uma primeira visdo, de uma colocacao
inapropriada de conceitos, como ja observado por Guerreiro Ramos (1981), que se realiza a
partir do momento em que se adiciona ao substantivo cultura o adjetivo organizacional para
caracterizar determinados discursos de mercado.

Para Ramos (1981, p. 69), “a formulacdo teorica, no campo organizacional, tem-se
verificado mais frequentemente como resultado: a) da criacdo original direta; b) do caso da
feliz descoberta (serenpendipity), ¢) da colocacdo apropriada de conceitos”. Entretanto, aquilo
que este autor denomina de colocacdo inapropriada — misplacement — de conceitos, esta,
segundo ele, descaracterizando a teoria da administracdo e esta acabard mutilada se continuar
a pratica de tomar emprestado de outras disciplinas, incompetentemente, teorias, modelos e
conceitos estranhos a sua tarefa especifica. Para Ramos (1981, p. 69) “toda disciplina teve ter
um minimo de intolerancia entre suas transa¢cdes com as outras ou perderd a sua razao de ser”

Assim ao deslocar um conceito de uma ciéncia para outra se pode estar entrando
“numa possivel cilada intelectual” (NAGEL, 1961, p. 115 apud RAMOS, 1981, p. 71) em que
a tentativa transforma-se na colocacdo inapropriada de conceitos. A razdo pela qual muitas
vezes acontecem essas injustificadas extensdes de conceitos é dada por Kaplan (1964, p. 115)
apud Ramos (1981, p. 71):

N&o ha duas coisas no mundo completamente iguais, de modo que toda analogia,
por mais estreita que seja, pode ser levada a um extremo exagerado; por outro lado
ndo ha duas coisas que sejam completamente dessemelhantes, de modo que sempre
é possivel estabelecer uma analogia, se nos decidimos estabelecé-la
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E isso que parece acontecer no caso da transposicdo do conceito de cultura da
antropologia para a teoria administrativa como ja observado por S& (2009). Quando esse
conceito chega a administracdo sofre tantas modificacdes que em muito pouco lembra o seu
original na antropologia. Verifica-se assim que o conceito de “cultura organizacional” é
amplamente utilizado para justificar a conformacdo a idéias e praticas dos individuos
trabalhadores nas mais diversas realidades empresariais (e, por extensdo da logica de
mercado, também em outros tipos organizacionais) que sdo propagadas por meio de um
discurso ideoldgico de mercado amplamente aceito e ndo questionado nas escolas de
administracdo, nas empresas e em textos da literatura de auto-ajuda empresarial. Assim,
quando utilizado dessa forma, o conceito de “cultura organizacional” serve, na realidade, de
apoio a justificativa a conformagcao das realidades empresariais a esta ideologia. (SA, 2009, p.
157).

Quando as organizagdes passam a dar aos seus interesses estratégicos o tratamento de

cultura, fazem com que tanto os funcionérios quanto a sociedade de maneira geral passem a
aceitar e ndo questionar tais padrdes de conduta visto que eles passam a ser vistos como
“naturais”, ou seja, eles aconteceram, acontecem e acontecerdo sempre assim porque faz parte
da “cultura” da organizacéo e qualquer desvio de conduta ndo séo condizentes com o padrdo
vigente é negligenciado. E partir do momento em que esses padrdes de conduta e
caracteristicas conseguem formar um grupo de referéncia na empresa passam a ser mais
facilmente aceitos pelos outros funcionarios da organizacdo e mais dificil vai ser com que eles
passem a questionar a ideologia empresarial que introjetaram.
Naturalizar o equivoco de falar em cultura para encobrir a ideologia empresarial se dissemina
na administracdo. E é dessa forma que esse discurso se propaga cada dia mais em toda a
sociedade organizacional. Isso dificulta que as praticas mercadologicas sejam observadas
como materializacdo comportamental de orientacdo ideologica que conforma pessoas,
processos e estruturas organizacionais, ou seja, dificulta que se observe que na realidade,
trata-se de ideologia que orienta a conformacao da realidade organizacional e ndo de “cultura
organizacional” (SA, 2009).



41

7 CONCLUSOES

“Cultura organizacional” é um dos temas mais debatidos da ultima década na
administragdo. Ao longo deste trabalho pode ser visto como o conceito de “cultura
organizacional” foi construido ao decorrer das Ultimas décadas na ciéncia administrativa do
Brasil de acordo com os principais autores da area. Pode-se verificar assim a “polifonia”
visOes existentes sobre o tema, onde a cada dia surge uma nova forma de entender ou
classificar a cultura das organizagdes. Entretanto, foram expostas as principais correntes
formadas pelos maiores tedricos da area: cultura como uma variavel, a metafora da cultura e o
“jogo de guerra” que se formou em torno do conceito e que classifica as perspectivas sobre 0s
estudos de “cultura organizacional” em: integracdo, fragmentacdo, diferenciacdo e a
metateoria que une as trés perspectivas.

Além dessas, foram expostas outras visGes de autores brasileiros sobre a temaética tais
como o trabalho de Vekerber et al (1998) apud Silva e Rocha (2001) e Santos (2000) apud
Enders e Sa (2002). Todavia, essas sao apenas algumas maneiras de se entender o conceito
dentre outras visdes existentes. O que faz com que se tenha ainda mais certeza das
divergéncias propagadas. Enquanto um trabalho fala sobre cultura como uma variavel
integralizadora por exemplo, outro acredita, que entender as diferencas culturais existentes
nas subculturas de uma empresa seria 0 mais interessante.

Tal “confusdo” pode ser facilmente percebida no momento em que foi realizada a
busca nos artigos publicados nos ultimos dez anos no ENnANPAD, sobre como esse conceito
foi construido e utilizado nas pesquisas brasileiras. Assim, nota-se que os estudos na area
tornam-se cada vez mais divergentes no que diz respeito a construgdo e aplicagdo do conceito
de “cultura organizacional”. O que acontece, e que pode ser percebido, € que 0 equivoco de
se tratar cultura na administracdo como uma variavel que une e mantém juntos os membros de
uma organizacdo em prol dos objetivos organizacionais € o discurso que mais se propaga
nesse meio.

Dessa forma, fez-se necessario verificar como o conceito de cultura foi e é construido
em sua ciéncia de origem, a antropologia. Ao comparar o conceito antropoldgico com aquilo
que se diz ser “cultura organizacional” na administracdo, pode-se chegar na analise realizada
a conclusdo que na verdade trata-se de uma colocacéo inapropriada de conceitos, como o visto

em Guerreiro Ramos (1981). Percebe-se que muito o que se diz ser “cultura organizacional”
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na verdade ndo o €. Trata-se de tentar encobrir ou “camuflar”discursos ideoldgicos e praticas
mercadologicas como um fator cultural, o que faz com que ele seja menos questionado e mais
facilmente aceito pelos funcionarios que assim, tornam-se alienados em relacdo a realidade
empresarial.

Deve haver muita cautela na analise da cultura a partir de um recorte organizacional.
Muito do que uma organizacdo chama de cultura da empresa, na verdade encobre processos
de ocultacdo de diferencas e dominacdo, nos quais prevalecem os interesses dos dirigentes.
Além do mais, ndo se pode considerar que haja uma cultura organizacional, sem analisar as
ligagbes da empresa com a sociedade mais ampla, especialmente nos seus aspectos
econdmico, politico e de relacionamento com as comunidades locais.

Na ciéncia administrativa existem varios conceitos que sdo absorvidos de outras
ciéncias sem as devidas precaucdes. Neste trabalho foi exposto apenas uma dessas colocacdes
inapropriadas que foram e s&o realizadas na administracdo. O conceito de cultura foi um dos
que sofreram com esse processo. “A riqueza da idéia de cultura quando utilizada como
metafora para a analise organizacional ndo pode justificar o erro de tomar o conceito como
premissa inquestionavel nos estudos organizacionais” (SA, 2009, p. 160).

Neste trabalho buscou-se questionar os pressupostos formulados a respeito de “cultura
organizacional” com o objetivo de se entender melhor como esse conceito foi formulado na
administracdo e esclarecer alguns pontos relevantes a respeito desse fenémeno para poder
assim estuda-lo de forma devida. Espera-se ter evidenciado que é necessario ter muita
precaucdo nesses estudos de cultura na administragdo para ndo reproduzir os erros marcantes

propagados de se tomar ideologia por cultura.
7.1 LIMITAC}OES E POSSIBILIDADES DE FUTUROS TRABALHOS

A principal limitacdo € que se trata apenas de um trabalho introdutdrio que aponta para
a inapropriacdo do conceito de cultura e que revela que ainda hd um longo caminho a ser
percorrido nos estudos de “cultura organizacional”. Todavia, esta pesquisa apresenta varias
possibilidades de desenvolvimento. Percebe-se que muito esforgo terd que ser empregado se
de fato desejar-se entender como o conceito de cultura possa ser colocado apropriadamente na
administracdo. Primeiramente, faz-se necessario que antes de fazer uso do conceito de cultura

os administradores tenham em mente como ele foi e é construido na antropologia. Outro fator
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determinante é observar que nunca poderd se conhecer uma realidade totalmente, é um
esforco impossivel de ser realizada principalmente nos estudos de cultura, que se interligam a
todo 0 momento. A cultura deve ser tomada como uma metafora. Sendo assim, alternativas de

futuras pesquisas sao:

e Explorar mais profundamente os trabalhos antropolégicos sobre cultura e observar
quais pontos sdo relevantes para se compreender em parte a realidade
organizacional com o intuito de melhorar ndo s6 a produtividade, mas também a
qualidade de vida dos trabalhadores;

e Construcdo de metodologias mais eficazes de se analisar cultura nas organizagoes;

e Estudos que conseguissem formar uma base mais sélida sobre o que se quer dizer
quando se fala se cultura de modo que pelo menos a maioria dos pesquisadores
encontrasse um consenso a respeito do tema e formassem uma légica a seguir

nesses estudos.
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Quadro 1 - O que se diz ser “cultura organizacional” no Encontro Anual da Associacdo Nacional de Programas de P6s-Graduacgédo em
Administracdo (EnANPAD 2000-2009)

NO

Titulo

Autoria

Ano

Definicéo

01

Cultura de Empregado como
Estratégia de Empresa

Maria Auxiliadora Diniz
de S& e Claude Lemoine

2000,
p. 03

Pode-se pensar que essa diversidade venha do fato que cada autor
releva um elemento diferente da cultura organizacional. Se o0s
reunimos, como o fez Santos (1992), encontramos trés grupos de
definices: o primeiro faz referéncia aos sinais e aos simbolos que,
intencionalmente ou ndo, ddo informacBes sobre os valores da
organizagdo; o segundo se refere a cultura como um conjunto de
valores compartilhados pelos membros da organizacdo, e o terceiro
define a organizacdo como um conjunto de referéncias fundamentais.
Estas resultam de experiéncias vividas pelos membros do grupo, tendo
dado resultados positivos e sendo cristalizados ao nivel do
inconsciente. Estas referéncias comuns determinam como 0s membros
se comportam, e como eles percebem e representam a organizagao.

Entretanto esta classificacdo ndo € rigida. Outras definicdes
caracterizam também a cultura organizacional. Para Schein (1984),
cuja definicdo € largamente utilizada na literatura, a cultura
organizacional é o conjunto das hipéteses de base que um determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu aprendendo a fazer face aos
seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna e que
funcionou suficientemente bem para ser considerada como valida e
assim ser ensinada aos “novos” como sendo a maneira certa de pensar,
de perceber e de sentir face a esses problemas.

02

Cultura Corporativa Forte e
Ascendente Proporcionando

Daniel Jardim Pardini

2000,
p.02

Entre os pesquisadores persiste 0 consenso de que a cultura
organizacional € construida por “meio da interacdo” entre membros,
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Longevidade e Lideranga em
Organizacdes Brasileiras:
Reflexdes Sobre um Estudo
Metodoldgico nos Grupos

dirigentes e empregados de uma organizagdo que compartilhando um
“conjunto de evidéncias” , de “postulados”, de “pressupostos basicos”,
de “representacGes imaginarias sociais”, conferem um sentido de
identidade expressado em termos de “valores, normas, e

Bradesco, Gerdau e interpretacdes” (Schein, 1992; Aktouf, 1994; Freitas M.E. 1997).
Votorantim.

03 | Mudanca Cultural na | Rosimeri Carvalho da 2000, | Pode-se aproximar esta defini¢cdo da cultura organizacional agquela de
Siderurgica Riograndense: a | Silva p. 03 | Schein (1984, p. 04):
construgdo de um novo
mundo. “Organizational culture is the pattern of basic assumptions that a

given group has invented, discovered, or developed in learning to cope
with its problems of external adaptation and internal integration, and
that have worked well enough to be considered valid, and therefore, to
be taught to new members as the correct way to perceive, think, and
feel in relation to those problems™.

04 | A Dimenséo Estética | Raimundo Santos Leal 2000, | Beyer & Trice (1986) vai considerar a cultura enquanto conjunto de
Enquanto Elemento p.09 concepgdes, normas e valores submersos a vida de uma organizacao e
Influenciador da Cultura que devem ser comunicados a seus membros através de formas
Organizacional: Construcdo simbdlicas tangiveis.
de um Referencial de
Anélise.

05 | Cultura de Negdcios: nova Heitor M. Quintella e 2001, | Schein define cultura organizacional como *... um padrdo de suposi¢Oes
perspectiva dos estudos Levi P. Souza p.05 (pressupostos) béasicas compartilhadas que o grupo aprendeu ao resolver

sobre 0 Comportamento

seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou
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Organizacional. O estudo de
caso em duas emissoras de

bem o bastante para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado

aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
116

TV Educativa. em relacdo aqueles problemas.

06 | Cultura e Etica nos | Edmundo Inacio Junior e | 2001, | ““A cultura se reflete em significados emprestados pelos individuos a varios
Negocios: uma investigacdo | Jorge Manuel Vitoria p.01 | aspectos da vida, tais como a forma de olhar o mundo e a fungéo do
sobre a influéncia da cultura | Caetano Junior individuo nele; nos valores do individuo (0 bom e o mau); e também em
no comportamento ético nos crencas coletivas (verdadeiro versus falso) e em expressdes artisticas (o
negocios. bonito e o feio). A cultura e as instituicdes tém uma relacdo de feedback

positivo. A cultura influi nas instituicdes, que influem por sua vez na
cultura, e assim por diante, levando um dado sistema a uma diferenciacdo
cada vez maior dos demais’ (Bethlem, 1999: 16).
07 | Os Artefatos Culturais de | Anielson Barbosa da 2001 Edgar Schein é um autor consagrado no estudo da cultura organizacional.
uma Organizacgédo Militar Silva e Cristina Leony p. 03 | Paraele, cultura organizacional

Lopes Lima Rocha “é 0 modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptagé@o externa e integracéo interna. Uma
vez gque 0s 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-se em relacdo aqueles
problemas™ (In: Freitas, 1991, p. 7).

08 | Analise da Presenca de | Carlos Augusto Amaral 2001, Para Schein, cultura organizacional é: “o conjunto de
Tragos da Cultura Brasileira | Moreira p. 03 | pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou

no Sistema de Saude Publica
de Campinas

desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes
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problemas” (Schein, 1985 p.09).

09 | Um Texto, Mudltiplas | Pedro Jaime Junior 2001, Isso significa dizer que entendo a cultura organizacional,
InterpretacGes: Notas para p. 08 | simultaneamente, como um texto que os individuos escrevem e
uma Analise da Dindmica reescrevem através das suas interacfes quotidianas no espacgo
Cultural nas Organizac6es organizacional e fora dele, e um contexto dentro do qual interpretam e

d&o sentido as suas experiéncias no universo organizacional. Assumir
essa perspectiva € antes de mais nada acreditar que a cultura
organizacional, tal como um texto literario, € ndo apenas passivel de
leitura, como se presta a uma multiplicidade de interpretacdes.

10 | "Pode Chegar, Fregués™: A Neusa Rolita Cavedon 2002, Cultura organizacional é entendida a rede de significacdes que
Cultura Organizacional do p.04 |circulam dentro e fora do espago organizacional, sendo
Mercado Publico de Porto simultaneamente ambiguas, contraditérias, complementares, dispares e
Alegre analogas, implicando ressemantizacfes que revelam a homogeneidade

e a heterogeneidade organizacional.

11 | Relagdo entre Cultura e | Herta Kehrle de S4, 2002, Assim como trabalhos anteriormente citados os autores dessa obra
Desempenho Organizacional | Thomas Enders p. 03 | utilizam a definicdo de Schien (1985) e adotam a perspectiva socioldgica
nas Escolas Particulares e funcional, de forma que pressupdem que pesquisadores e

administradores podem identificar as diferencas entre culturas
organizacionais, medi-las e modifica-las para aumentar o desempenho
organizacional. Tal perpespectiva estd fundamentada na obra de
Cameron e Quinn (1996).

12 | Influéncia  dos  Tracos | Iberé de Oliveira Santos, | 2003 | Schein (1989) vé a cultura como um *“conjunto de pressupostos basicos
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Culturais nos Processos de | André Luiz Fischer p.03 que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como

Aprendizagem lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que

Organizacional funcionaram bem o suficiente para serem considerados véalidos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir com relacéo a estes problemas”.

13 | A relagdo entre o potencial | Alessandra Zaguini, | 2003, e Para Freitas (1990) a cultura organizacional é um forte
de flexibilidade estrutural e o | Eloise Helena | p. 04- mecanismo para controle que auxilia no ajustamento das
potencial de flexibilidade | Livramento Dellagnelo 05 condutas, homogeneiza 0os modos de pensar e de viver a
cultural na TCM Informatica organizagao e introjeta uma imagem positiva da mesma em que
Ltda. todos sdo iguais, camuflando as diferencas e os conflitos

inerentes a um sistema que anula a reflexdo e guarda
antagonismos (FREITAS, 1990).

e A cultura pode ser ainda compreendida como sendo o conjunto
de crencas e suposi¢des tomadas como certas por seus membros
(VOLBERDA, 1998). A esséncia das crencas € o fato desta se
encontrar implicita na mente dos membros da organizacao,
assim como de serem compartilhadas por estes. A cultura
organizacional pode se constituir desde um modelo conservador
ao inovador, dependendo do vigor das normas e do sistema de
valores das capacidades estratégicas.

14 | Cultura e Mudanga nas | Sueli Goulart 2003, O conceito de cultura como um sistema de cognicdes
Organizagdes Universitarias: p. 03 | compartilhadas é aplicado as organizagdes que sdo entdo analisadas

Abordagens no Ambito da
Pds-Graduagéo em
Administracéo

como uma rede de sentidos subjetivos compartilhados pelos membros.
OrganizagGes como sistemas simbdlico-interpretativos sdo estudadas
por meio da analogia ao conceito de cultura como um sistema de
simbolos e sentidos compartilhados que requerem interpretacéo
intersubjetiva. Sob influéncia da antropologia estrutural, inaugurada
por Levi-Strauss, formas e praticas organizacionais sdo analisadas
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como a projecdo das estruturas mentais profundas. Nessas trés ultimas
abordagens o universo organizacional € construido com base em
padrdes simbdlicos e interpretativos, estabelecidos por meio da
interacdo humana.

15 | Mudanca Organizacional e | Luciano Quinto Lanz, 2004, | Maryan S. Schall (1983) considera que as organizac¢des, como culturas,
Desempenho Financeiro: o | Patricia Amélia Tomei p.04 sdo fendmenos de comunicacdo, isto é, entidades desenvolvidas e
Papel da  Concordancia mantidas através atividades de comunicacdo continua entre seus
Cultural participantes. Através de um estudo sob a perspectiva de regras de

comunicacdo, Schall identificou culturas de grupos, que apresentam
similaridades e diferencas. O estudo ligou as interfaces entre cultura,
organizacao e regras de comunicacao.

16 | Cultura Organizacional e | Samantha Toledo, Yara | 2004 | Este trabalho define a cultura (organizacional) como uma forma de controle
Identidade: Implicagdes dos | Bulgacov p.06 social, pode ser melhor observada a partir da interligacdo de quatro formas
Ritos de Passagem na de controle apresentadas por Enriquez, dentre outras: o controle dos
Identidade de Jovens resultados, o controle ideoldgico, o controle pelo amor e o controle pela
Executivos Trainees em uma saturagdo.

Organizacao Multinacional

17 | “Aspectos  Culturais em | Amyra Moyzes Sarsur, 2004 | Desse modo, o referencial analitico teve como base o seguinte enfoque

Organizagdes Virtuais: | Flavio Gama Licio, p.07 tedrico:

novidades ou mascaramento
de concepcoes tradicionais?”

Angela Franga Versiani,
Wilson

Aparecido Costa de
Amorim

e A cultura organizacional é expressdo criativa dos membros de um
contexto organizacional;

e A cultura organizacional é fendmeno social de natureza coletiva e
heterogénea;

e Os diferentes grupos organizacionais estabelecem uma batalha
simbodlica com o propdsito de impor uma realidade considerada
vélida;

e A visdo gerencial fornece valores, metas e modelos que
desenvolverao a cultura organizacional.
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Assim como linha norteadora da investigagdo adotou-se que:
A cultura organizacional emerge em resposta a ideologia e/ou valores
disseminados pela clpula organizacional.

18 | Diferenciacbes e | Alfredo Rodrigues Leite | 2004 | Uma idéia compartilhada por Schein (1985), para quem uma cultura
Fragmentagcdes no Papel do | da Silva, Gelson Silva | p. 03 | adequada e consensual seria diferente de uma organizacdo para outra,
Gestor como Disseminador | Junquilho podendo prevalecer sobre as diversas subculturas existentes, sendo
da “Cultura construida a partir de um conjunto de suposi¢des basicas, disseminadas
Corporativa” apos serem consideradas, pelo grupo, como solucdo adequada aos

problemas de adaptacdo e integracdo. Alguns autores, como Pépin
(1998), destacam diferencas entre o trabalho de Schein (1985) e a
corrente da *“cultura corporativa”, enquadrando-o na corrente da
“cultura organizacional”, mas as semelhancas sdo muitas. Por

exemplo, ele defende que a cultura se basearia, em particular, naqueles
percebidos como criadores das solucdes bem-sucedidas, com destaque
aos primeiros, comumente, os fundadores, apoiados nos demais
gestores. A cultura, nessas propostas, é considerada como uma variavel
dependente da organizagdo, em um determinismo no qual é analisada
dentro da Otica corporativa, em abordagens que “tinham a ousadia” de
colocar “lideres culturais eficientes” na condicao de

criadores de culturas fortes, integradas e consensuais, de acordo com
seus proprios valores (MARTIN; FROST, 2001, p. 223).

19 | Influéncia do  Contexto | Marcio Jacometti 2005 | Dessa maneira, cultura é o conjunto de pressupostos basicos, como
Institucional de Referéncia p. 05 | crengas, valores e aspectos simbolicos compartilhados e aceitos
sobre a Cultura coletivamente, que se manifesta no contexto organizacional e norteia a
Organizacional e as acao de individuos, permitindo-lhes a interpretacéo e a construcéo da
Dependéncias de  Poder realidade (Schein, 1985).
numa Instituicdo de Ensino
Superior Tecnoldgico

20 | As  Diferentes  Culturas | Mariana Mayumi Pereira | 2005 | Dessa forma, dentre esses varios conceitos, foi adotada aqui a
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Intraorganizacionais:  Uma | de Souza, Antonio p. 02 | concepcdo de CAVEDON (2001) de cultura organizacional. A autora
Analise do Discurso dos | Augusto Moreira de considera, assim como BARBOSA (2002), o carater simbdlico da
Jornais da Faria cultura e o contexto da organizagao:

ECT [...] por cultura organizacional é entendida toda a rede de significacdes que circulam
dentro e fora do espago organizacional, sendo simultaneamente ambiguas,
contraditorias, complementares, dispares e analogas, implicando ressemantiza¢Ges
que revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacional. (Cavedon 2001,
p.4).

21 | Potencial de Flexibilidade | Rodrigo César Neiva 2005 | Allaire e Firsirotu (1984, p. 216) propdem uma defini¢éo para cultura
Cultural em Organizagdes: Borges, Tomés de p. 04 | organizacional como “um sistema minucioso de simbolos modelados
Elaboracdo e Validacdo de | Aquino Guimaraes pelo ambiente social e pela historia da organizacéo, lideranca e
uma Escala. contingéncias, que sao divididos, usados e modificados de modos

diferentes pelos atores envolvidos, criando sentido fora dos eventos
organizacionais”. Desse modo, a cultura organizacional torna-se um
conceito valido para a interpretacéo da vida e do comportamento
organizacional, e para o entendimento dos processos de decadéncia,
adaptacdo e mudanca radical em organizacoes.

22 | As Significagdes Culturais | Diogo Junqueira de 2005 Neste estudo, por uma quest@o de coeréncia com o objetivo proposto, o
no Contexto Organizacional: | Castro, Alfredo p. 03 | conceito de cultura adotado € o sugerido por (CARRIERI, 2001), a
em Estudo Uma Organizacgdo | Rodrigues Leite-da-Silva, partir das contribui¢des de Jermier (1991) e Rodrigues (1991):
do Setor de Tecnologia da | Thiago Duarte
Informacao Pimentel cultura é produto objetivado do trabalho subjetivo dos individuos, ou seja, é um

produto social reificado nos simbolos, rituais, relacionamentos, habitos, valores,
discursos, idéias, conhecimentos do ser humano. Todavia, nenhuma manifestacéo
cultural nunca pode ser compreendida fora de um contexto, sem levar em
consideracdo a biografia, a historia, a percepcao e a interpretacdo desses atores
(CARRIERI; RODRIGUES, 2001, p. 2).

23 | Refletindo sobre | Wagner Junior Ladeira, 2005 | A cultura tem que ser pensada como um conjunto complexo de valores,
ultrageneralizagGes: para | Zila Pedroso Mesquita crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa

melhor entender a cultura
nas organizagoes

conduz o seu negocio.
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24

A Cultura Organizacional e a
Expressdo da Criatividade no
Produto Moda Vestuério
Infantil: um Estudo de Caso

Silvia Patricia Cavalheiro
de Andrade, Suzana da
Rosa Tolfo, Edinice Mei
Silva

2006
p. 02

Schein (1984), um dos autores mais reconhecidos da area, explica que a
cultura organizacional € o conjunto de premissas basicas, tais como
conceitos, principios, regras, formas de comportamento e solugdes que
foram estabelecidas e descobertas no processo de aprendizagem de
solucdo de problemas de adaptacdo externa e integracao interna, e que por
funcionarem suficientemente bem foram consideradas validas e ensinadas
aos outros membros da organiza¢do como a maneira certa de agir em
relacdo a esses problemas. Para VVolberda (1998), a idéia de cultura
organizacional comporta ndo somente os elementos contidos no campo
simbdlico, o qual criam a identidade organizacional; mas também inclui
0s mecanismos culturais desenvolvidos para manter e mudar esses
elementos. Esses mecanismos sao denominados de lideranca, regras néo-
escritas e orientacdo externa. A lideranga exerce um papel critico na
criagdo de uma ideologia que serve de base aos ideais do universo
organizacional; sendo que as regras ndo-escritas solidificam as crencas
sobre a maneira adequada de se comportar e proceder. A orientacéo
externa se refere a maneira como a organizagdo relaciona-se com o
ambiente macro-social. “[...] cultura sdo os grupos de id€éias
desenvolvidos e mantidos pela identidade da organizag&o, lideranca,
regras ndo-escritas e orientagdo externa” (VOLBERDA, 1998, p. 164).

A cultura organizacional é descrita a partir de elementos que a constituem.
Esses elementos correspondem aos valores, crengas e pressupostos, ritos,
rituais e cerimonias, estorias e mitos, tabus, herdis, normas e processos de
comunicacdo (FREITAS, 1990 e 1991).

25

Escala de Cultura de
Aprendizagem em
Organizagdes:

Desenvolvimento e

Antonio Isidro-Filho

2006,
p.02

Segundo Duncan (1989), a dimensao objetiva da cultura organizacional
é constituida dos produtos que estdo fora das mentes dos individuos,

isto €, sagas, mitos, rituais e ceriménias etc. A dimensdo subjetiva, por
sua vez, representa 0s conteudos tacitos introjetados e partilhados pelos
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Validacéo

individuos como valores, visGes de mundo, significados e
interpretacdes. Essas facetas da cultura organizacional encontram
sustentac@o na perspectiva da cultura corporativa, na qual as
organizagOes sdo concebidas como produtoras de artefatos

ou elementos culturais que regulam e adaptam pessoas e organizagoes
(SILVA; ZANELLLI, 2004).

26 | Significados Atribuidos a | Waleska James Sousa 2006, | Pode-se perceber, entdo que a cultura funciona como um reflexo do
Cultura da Fundagdo Casa | Felix, Ana Silvia Rocha p. 06 | imaginario organizacional. Mitos, ritos, historias, herois e simbolos,
Grande - Memorial do | Ipiranga suportam a cultura que se renova na medida de sua sobrevivéncia.
Homem Kariri e Escola de
Comunicagdo da Meninada
do Sertéo

27 | Cultura de Aprendizagem e | Elisabeth Aparecida 2006, | Para Prestes e Caldas (1997) a cultura € um conceito antropologico e
Desempenho em | Correa, Tomas de Aquino | p. 02 | socioldgico, que comporta diferentes defini¢des. Conforme esses
OrganizagGes. Validacdo de | Guimardes autores, enquanto para alguns a cultura é a forma pela qual uma
Escala de Medida e comunidade satisfaz suas necessidades materiais e psicossociais, para
Anélise de suas Relagdes. outros, cultura € a adaptacdo propriamente dita, ou seja, é a forma pela

qual uma comunidade define seu perfil em funcdo da necessidade de
adaptacdo ao meio ambiente. Os autores apontam ainda uma

outra forma de ver a cultura como sendo parte do inconsciente
humano, na forma de simbolos cujos significados forneceriam a chave
de uma comunidade humana.

28 | A Relacdo entre Tipos de | Silvia Marcia Russi De 2006, | Na concepcdo dos que adotam o enfoque de integracéo, a cultura
Cultura Organizacional e | Domenico, Sidney Z. p. 02- | organizacional é entendida como propriedade de uma unidade social
Valores Organizacionais Latorre, Maria Luisa 03 estavel e coesa, formada por pessoas que compartilham uma visao de

Mendes Teixeira

mundo em funcdo de terem vivenciado e encontrado solu¢Ges em
conjunto para os problemas de integracédo interna e adaptacédo externa,
e que tenham admitido novos membros para 0s quais transmitiram sua
forma de pensar (SCHEIN, 1992). A visdo integrativa utiliza a




62

metafora da cultura como sendo a “cola” que une e mantém juntos o0s
membros da organizacéo, tal como € apreendida na abordagem de
Cameron e Quinn (1999).

A cultura é algo que a organizagdo possui, como um recurso passivel
de ser gerenciado e, portanto, modificado. Isto vai ocorrer no momento
em que se perceber que as solu¢des conhecidas ndo funcionam mais
para resolver os problemas (os resultados néo estdo sendo alcangados),
levando a uma necessidade de adaptacdo as novas demandas do
ambiente interno ou externo (SCHEIN, 1992).

29 | Cultura Organizacional | Gustavo Costa de Souza 2006, “cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos — inventados,
como Elemento de Controle: p. 02 d_escobertos ou desenvolvidos por um determinado grupo ao aprender sob_re como
uma Perspectiva lidar com _pr_oblemas de adaptaga(_) externa ellr_ltegragao interna — que funcionaram

.. bem o suficiente para serem considerados vélidos e ensinados para novos membros
Antropoldgica como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relaco a esses problemas”
(SCHEIN, 1985, p. 9, grifo nosso).

30 | O Espelho Ndo Tem Duas | Maria Auxiliadora Diniz | 2006, | Deste modo, para Sa e Lemoine (1998, p. 09) a cultura organizacional
Faces: um estudo entre a | de S4, Nilda Maria p. 04 | consiste num sistema de valores compartilhados ligados ao processo de
cultura e 0 clima | Domingos Mendes, Ana trabalho de uma empresa.
organizacional na UFPB Carolina

Kruta de Araujo Bispo,
Fernanda de Araujo
Telmo, Sheyla Castro
Grigorio de Lacerda,
Claudio Augusto Alves

31 | Cooperativismo no Marisa Guarezi Silvestre, | 2007, | Para o estudo reportado neste capitulo a definicdo de Schein (1992,
Agronegdcio: Mudancas Jodo Marcelo Crubellate | p.04 | p.12) foi tomada como base para a compreensdao da cultura

Organizacionais e Valores
Culturais na

COCAMAR Cooperativa
Agroindustrial de Maringa —

organizacional: “[...] um padrdo de pressupostos basicos

compartilhados, aprendidos por um grupo, na medida em que
resolveram seus problemas de adaptacéo externa e integragéo interna, e
que funcionaram suficientemente bem para serem considerados como
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1990-2005.

vélidos e, portanto, ensinados aos novos membros como o modo
correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas”. Em
razdo da amplitude do tema “cultura organizacional” e das indmeras
possibilidades para o desenvolvimento de seu estudo, esta pesquisa foi
focada em um de seus elementos, no caso os valores organizacionais.
Para Freitas (1991, p 75) valores correspondem ao coracdo da cultura e
tém por finalidade a fixacdo dos padrdes a serem seguidos na
organizacdo. Em organizacdes, eles representam a esséncia da filosofia
da organizacédo, fornecendo senso de direcdo para os individuos, ao
orientd-los sobre “como as coisas devem ser feitas”. Os valores sdo
“definicbes a respeito do que é importante para se atingir 0 sucesso.
Normalmente alguns desses valores sdo definidos e resistem ao tempo
por serem passados para 0s novos integrantes do grupo de forma a
personalizar a organizacdo no seu ambiente” (FREITAS, 1991, p. 75).

32 | “A Feirado Livro da Gente; | Deise Luiza da Silva 2007, | O pressuposto que norteia este artigo € o entendimento da cultura
da Chuva, do Cheiro de Ferraz, Neusa Rolita p.03 organizacional como algo passivel de apresentar aspectos de
Pipoca Doce, do Xerife”: a Cavedon homogeneidade e de heterogeneidade e também como algo néo
cultura organizacional da gerenciavel. Por conseguinte, a opcao é por analisar a cultura a partir
Feira do Livro de Porto das teorizacOes feitas por Cavedon (2003). Para a autora, cultura
Alegre organizacional é:

[...] a rede de significacBes que circulam dentro e fora do espaco
organizacional, sendo simultaneamente ambiguas, contraditorias,
complementares, dispares e analogas implicando ressemantizacdes que
revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacional
(CAVEDON, 2000, p. 33-34).

33 | Cultura e Aprendizagem André Ofenhejm 2007, | De qualquer maneira, a cultura é vista como um mondlito, um conjunto
Organizacional — Propostas | Mascarenhas p. 03 | fechado e definido de idéias e praticas que caracterizariam um grupo.

Histoérico-Estruturais a

A cultura poderia ser entdo entendida e manipulada por meio de suas
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Teoria das OrganizacGes

manifestagdes, tais como os rituais, 0s mitos, as histdrias, as metéforas,
as linguagens, os artefatos fisicos, os valores e visdes de mundo e as
praticas sociais formais e informais.

34 | Gestdo da Mudanca dos Nildes Pitombo Leite, 2007, | Para este trabalho é assumido o pressuposto tedrico de que “uma forte
Padrdes Culturais em Vanderli Correia Prieto, | p.06 | cultura pressupde o comprometimento dos empregados com 0s
Processo de Transformacdo: | Fabio Matuoka objetivos organizacionais” (FLEURY e FLEURY, 1997). E assumido
O Caso da Mizumoto ainda que “o alinhamento entre as declara¢fes da empresa e o
Organizacao Alfa comportamento gerencial é a chave para a constru¢do de um contexto

que promova o comprometimento dos empregados na dimensao social”
(STREBEL, 1999).

35 | Relacdo entre Percepgdo da | Marcia Zampieri 2007, | Para Hofstede, et al (1990), os valores nas organizacGes sustentam a
Cultura Organizacional e Grohmann, Bruno p. 03 | cultura. S&o eles que ddo base para a evolugdo das praticas
Aprendizagem Situada: o Weiblen, Carolina organizacionais. Esses valores orientam o comportamento de gestores e
caso de uma Universidade Freddo Fleck empregados, e acabam por motivar a obtencdo de metas e objetivos.
Federal “Determinam as formas de julgar e avaliar comportamentos e eventos

organizacionais, e influenciam o clima da organizacdo e a tomada de
decisdes organizacionais” (TAMAY O, 2005).

As préticas organizacionais, de acordo com Hofstede, et al (1990)
englobam todas as atividades ali desenvolvidas; sejam estas vinculadas
ao interesse da organizacdo ou dos funcionarios. Essas praticas tendem
a estar fundamentadas nos ritos, rituais e cerimonias, bem como, nas
historias, mitos e normas da organizacdo. Ou seja, se fundem como a
base da cultura organizacional (PIZZINATO et al, 2004).

Partindo destes dois elementos, a cultura organizacional acaba por ser
definida de forma completa. Apesar de avaliarem “partes’ diferentes do
que constroi a cultura; ao final da anélise estes ndo podem ser
separados, constituindo uma certa dependéncia do outro.

36 | Cultura Organizacional: um | Roberto Dantas Branddo | 2007, | A cultura organizacional pode ser expressada atraves de um conjunto

estudo de caso em uma

Junior, Carla Renata

p. 03

de artefatos, representacao de simbolos que buscam revelar o
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organizacdo de economia
solidaria

Silva Leitdo

conhecimento sobre crencas, valores, ritos, rituais e ceriménias, tabus e
herdis, mitos e metaforas, normas, tabus, herdis e pressupostos que sdo
alguns dos seus elementos formadores desta cultura.

37

Ni hao ma? Uma Tentativa
de Compreenséo, por Olhos
Ocidentais, de Elementos da
Cultura Organizacional:
Caso de Empresas
Calcadistas na China

Leonardo Afonso
Schnorr, Aline Silveira
de Lima Schnorr

2007,
p. 05-
06

Schein (1985), identifica cultura como sendo o conjunto de
pressupostos basicos, como crencas, valores e aspectos simbolicos
compartilhados e aceitos coletivamente, que se manifesta no contexto
organizacional e norteia a acdo de individuos, permitindo-lhes a
interpretacdo e a construcdo da realidade.

Schein (1996) define cultura organizacional como o resultado de uma
aprendizagem coletiva ou compartilhada adquirida pela organizagéo
enquanto ela desenvolve sua capacidade de sobreviver ao ambiente
externo e gerenciar seus assuntos internos. Para o autor, cultura seria o
conjunto de solugdes para problemas externos e internos que
funcionaram, de forma consistente para um grupo e assim foram
ensinados para 0s novos membros da organizagdo como a correta
maneira de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.
Desse modo, 0 autor advoga que essas solugdes eventualmente tornam-
se pressupostos sobre a natureza da realidade, verdade, tempo, espaco,
natureza humana, atividade humana e relacionamento humano. A partir
de entdo, sdo tomadas como certo e, finalmente, saem do

nivel da consciéncia.

38

Cultura das Organizacgdes e
Identidade Regional

Marco Aurélio Bertolazzi

2008,
p. 04

De alguma maneira, Martin e Frost (2001) entdo propem uma certa
unidade de esforcos e auxiliam na constru¢do de uma nova definicéo
de cultura organizacional. A de conjunto de elementos integrados,
diferenciados e fragmentados entre individuos e grupos de uma
organizacao.

39

O Papel do Fundador na
Cultura de uma Empresa
Familiar: um estudo de caso

Adriana Cassia Papa,
Talita Ribeiro da Luz

2008,
p. 03

Dessa forma e ante 0s conceitos expostos, pode-se perceber que, em
todos eles, existe a no¢ao do simbdlico, do subjetivo, da marca
identificatdria, ou seja, daquilo que esta presente nos significados
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particulares, reconhecidos por aqueles que fazem parte de uma mesma
cultura.

Assim, concordando com Vieira (2004, p.62), pode-se dizer, entdo, que
a “(...) referéncia simbolica e marca identificatoria sdo exercidas
através de mitos, cerimonias, ritos erituais, onde se constroi um espaco
no qual o imaginario se desenvolve e o controle sobre 0s

membros organizacionais se efetua.

40 | A influéncia dos Recursos, | Luciano Rossoni, Jodo 2008, | Apesar da riqueza meta-analitica da proposicdo de Smircich (1983), ela
Contexto de Referéncia e | Marcelo Crubellate p. 02 | pouco ajudou no encaminhamento de estudos sobre a questao cultural
Legitimidade na em organizagGes. Concretamente 0s pesquisadores continuaram, em
Diferenciacédo da geral, tratando-a como variavel explicativa se ndo no sucesso
Cultura Organizacional: competitivo das organizac6es (como foi comum na década de 1970,
Indicios de Emerséo como em SCHEIN, 1992), pelo menos explicativa das formas
Institucional peculiares de determinadas organizacdes em lidar

com problemas de seu meio.

41 | “Fazendo Arte”: Aspectos da | Igor Baptista de Oliveira | 2008, | E nesse sentido que Barbosa (1996) define cultura organizacional, que

Cultura Brasileira Presentes | Medeiros, Neusa Rolita | p. 06 | ela preferedenominar de cultura administrativa, como:

na Cultura Organizacional
do  Atelier Livre da
Prefeitura de Porto Alegre

Cavedon, Marina Dantas
de Figueiredo

um sistema de simbolos e significados de dominio publico, no contexto do qual
tarefas e praticas administrativas podem ser descritas de forma inteligivel para as
pessoas que delas participam ou ndo. Do ponto de vista mais pragmatico pode ser
entendida como regras de interpretagdo da realidade, que necessariamente ndo séo
interpretadas univocamente por todos, de forma a permanentemente estarem
associados seja & homogeneidade ou ao consenso. Essas regras podem e séo
reinterpretadas, negociadas e modificadas a partir da relagdo entre a estrutura e o
acontecimento, entre a historia e a sincronia (BARBOSA, 1996, p. 16).

A autora acrescenta, ainda, que a cultura administrativa € o conjunto de
I6gicas e valores contextualizados de forma recorrente na maneira de
administrar de diferentes sociedades. S0 as mesmas regras de
interpretacdo da realidade que instruem a vida social como um todo,

apenas hierarquizadas e relacionadas, em alguns casos, de maneira
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distinta no seio das instituigdes encarregadas de gerir (BARBOSA,
1999).

42 | Aprendizagem Leilianne Michelle 2009 | De forma geral, a cultura organizacional é concebida como um
Organizacional, Cultura e | Trindade da Silva, p. 03 | conjunto de valores, normas, pressupostos e conhecimentos
Estratégia: Uma Analise de | Luciene Lopes Baptista compartilhados pelos membros de uma organizagdo, que constroi
suas Interacdes identidade entre os membros de um grupo, ordenando e atribuindo
significados e direcionando o comportamento (FLEURY, 1996;
HATCH, 1997).
Um dos conceitos mais adotados neste tema é o de Schein (1992), que
define cultura como um padrdo de pressupostos basicos
compartilhados que o grupo aprendeu a partir da resolugéo de
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e para ser
ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar
e sentir em relacdo aqueles problemas.
43 | Mudangas Culturais | Marcelo Loyola Fraga, 2009 | Segundo Fleury (1989, p. 36)

Ocorridas ap6s a Transi¢do a | Cecilia Andrade Lopes p.04 [...] cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e

DCT de para ECT: Os pressqpostos béasicos expressos em glt_emerjtos simbéli}cos, os_quai§, em sua

Impactos Para O Corpo capac!dad.e de ordenar, atribuir significacdes, constru[rem~a identidade

) organlzacwnal, tanto agem como elemento de comunicagoes e consenso, como

Funcional No Novo ocultam e instrumentalizam as relagdes de poder.

Ambiente

Competitivo

44 | Cultura e Poder: um estudo | Francisco Coutinho 2009 | De acordo com as autoras, dependendo da posicéo dentro destas
das percepcgdes de atores de | Dornelas, Jodo Gabriel p.03 dimensGes, os estudos sobre a cultura organizacional se enquadram nas

diferentes unidades de um
mesmo Grupo Industrial

Pires Baptista, Robson
Malacarne, Tatiana
Vieira de Freitas

seguintes perspectivas, assim como foi sintetizado por Silva,
Junquilho, Carrieri e Melo (2006, p. 362):

* Perspectiva da integracdo: os estudos desta perspectiva focam apenas na
consisténcia das manifestagdes culturais (valores, interpretacdes...) e tratam a
organizacgao como voltada para o consenso (homogeneidade) e a transparéncia. A
ambiguidade é apenas um problema a ser resolvido para se alcangar a integracao de
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todos;

« Perspectiva da diferenciagdo: os estudos inseridos nesta perspectiva focam a
consisténcia das manifestacGes culturais dentro de determinados grupos, nas quais
existiria o consenso (homogeneidade) e a transparéncia. As subculturas se originam
nas variaveis ambientais, ao atuarem por meio de mecanismos demograficos, sociais,
de género, profissionais, entre outros. Entre grupos e subculturas existem diferencas e
contradi¢Bes que remetem as ambiguidades;

« Perspectiva da fragmentagéo: os estudos aqui inseridos focam na inconsisténcia
entre as manifestacGes culturais, o dissenso e a ambiguidade na organizacéo, pois
estdo inseridos num mundo de diversidade cultural, permeado por relacGes de
interesse e consensos transitorios;

« “As trés perspectivas”: compreende estudos que utilizam as trés perspectivas
anteriores de maneira conjunta e complementar, cada uma das trés possibilitando a
explicacdo da composicao de diferentes aspectos do contexto cultural de uma
organizacao.

Com cada uma destas perspectivas descritas, existe um conjunto
distinto de implicagdes sobre a natureza e as consequéncias das
mudancas culturais, com isso, cada perspectiva também sugere
alternativas para aqueles que querem gerenciar as mudancas

culturais nas organizacoes.
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