Maria Conceicao Cerdeira e llona Kovacs: Cultura de empresa
e gestao pela cultura

OBJECTIVOS:

Este texto aborda a problemitica da cultura
de empresa. Tem como objectivo dotar os
alunos de conhecimentos que lhes permita
serem capazes de:

® Definir a cultura nacional, cultura
organizacuonal e estabeler a relagdo entre
ambas;

® Explicar os factores que tornam o estudo da
cultura num  tema de primordial
importdncia;

® [dentificar vdrias abordagens de cultura;

o Clarificar a utilidade da abordagem cultural
para a gestao;

® Caracterizar tipos de cultura de empresa
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Que factores relevam a grande
popularidade da cultura de
empresa?

Possuirdo as “empresas de
sucesso” particularidades cultu-
rais?

Empresas localizadas no Afega-
nistao, na China ou em Portugal
apresentardo as mesmas caracte-
risticas culturais?

O que ¢ a cultura
organizacional e qual a utilidade
deste conceito para a analise das
organizagdes?

Constituirda a cultura organiza-
cional uma “onda” em moda?
Um novo paradigma e uma nova
perspectiva para a compreensao
e gestdo das organizacgdes?

Como observar, “medir” e ava-
liar a cultura organizacional?

Que implicagdes tem para a ges-
tdo, pelo facto de se raciocinar
em termos de cultura organiza-
cional?

Estas sdo algumas das questoes
que o texto propoe para reflexao.

O caso CASCADES

Cascades é uma empresa canadiana familiar de pasta de
papel que em 1985 foi premiada como empresa do ano na
regido do Québec devido aos seus niveis de produtividade
e performance.

A histéria da empresa comeca quando Bernard Lemaire
decide reactivar em 1964 um velho “moinho” de
reciclagem de papel, vidro e metal, situado nas Cataratas
de Kingsey. Nos anos 70, a empresa conheceu um
crescimento espectacular e, em pouco mais de quinze
anos, a empresa passou da situacdo de uma pequena
empresa artesanal a uma multinacional florescente com
mais de 2 mil empregados e um volume de negdcios que
em 1992 ultrapassou 900 milhdes de dodlares.

A que deve Cascades este éxito espectacular?

“Em primeiro lugar e acima de qualquer outra coisa aos
nossos operarios”, respondem em coro os trés irmaos
Lemaitre dirigentes da empresa.

A primeira constatacdo que se impde ao observador,
refere Akouf!, é um estilo de gestdo muito aberto, em
todos os niveis, e uma liberdade de expressdo plena e
generalizada. A segunda, é o fraco numero de niveis
hierdrquicos: quatro niveis ao todo, desde o simples

empregado até ao vice-presidente.

Estes dois elementos de primeira importancia articulam-se
com todo um conjunto de praticas que, para o gestor
classico, se assemelhariam a verdadeiras heresias. Assim,
fomenta-se o sistema da “porta aberta” para todos tanto
dos escritérios como da direccdo; admite-se e é corrente a
ultrapassagem hierdrquica; promove-se a circulacdo da
informacgdo, considerando-se nada ser confidencial; os
postos de trabalho nado estdo descritos e a sua definigdo é
muito fluida; os trabalhadores sdo incluidos quando ha
reparticdo de lucros e as suas condicées salariais e sociais
sdo superiores as praticadas pela média das empresas do
sector. Até a actualidade, esta filosofia de gestao fundada
sobre um dialogo aberto, transparéncia, respeito e
consideragdo pelos operarios, informagdo livre, partilha de
lucros, melhoria das condicdes de trabalho e
reinvestimento em melhorias tecnolégicas (...) tem dado
excelentes resultados e tem contribuido para o
crescimento rapido da empresa. Os irmdos Lemaire estdo
conscientes dos obstaculos e problemas que pde o grande
crescimento da sua empresa. A empresa estd por isso a
reestruturar-se em cinco unidades auténomas, isto é, em
cinco “pequenas Cascades”, como forma de perpetuar a
filosofia de gestao fundada sobre o espirito de empresa,
de abertura e de valorizacao dos empregados?.

! Aktouf, Omar: “ La communauté de vision au sein de ’entreprise: exemples et contre-exemples” in
Symons, Gladys et Martin, Yves (direction): La Culture des Organisations, Institut Québécois de

Recherche sur la Culture, 1988 (p.81).

? Baseado em Aktouf, Omar (op cit.) e Schermerhorn et al (1992): Comportement humain et
organisation (Adaptagdo francesa de Bernard Garnier), ERPI, 1994.



1 INTRODUGAO

Cultura ¢ um dos conceitos centrais da antropologia e da sociologia. Na antropologia
este conceito refere padrdes de pensamento, sentimentos e comportamentos
partilhados por pessoas que vivem no mesmo ambiente social onde ¢ adquirida. Para
Hofstede® trata-se de programacdes mentais que sio adquiridos em ambientes sociais:
na familia, na vida do bairro, na escola, nos grupos de jovens, no local de trabalho e
na comunidade. A cultura distingue-se da natureza humana e da personalidade de
cada individuo. A figura seguinte apresenta a ligacdo destes trés conceitos:

Figura n.° 1: Conceitos de natureza human, cultura e personalidade
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Fonte: Hofstede (p.20)

No que se refere a programagao mental pela cultura, podem ser distinguidos varios
niveis de acordo com os grupos e categorias de pertencga:

- nivel nacional (pais de origem ou pais para onde as pessoas emigram): cultura
nacional;

- nivel do grupo regional e/ou étnico e/ou religioso e/ou linguistico: culturas regionais
étnicas e religiosas;

- nivel de pertenga sexual: cultura feminina e cultura masculina;
- nivel de pertenca a grupos geracionais: cultura de grupo de idade;

- pertenca a classe social (origem social associada ao nivel de escolaridade e a
profissdo): cultura de classe;

\

- nivel de pertenca a organizagdo ou empresa ¢ a forma de socializagdo dos
. . 4
trabalhadores: cultura organizacional ou cultura de empresa’.

3 Hofstede, Gert: Culturas e organizagdes, Ed. Silabo, Lisboa, 1991

* Utilizaremos de uma forma indiferenciada cultura organizacional e cultura de empresa.



Os varios niveis podem estar em conflito. Por exemplo, o nivel étnico e/ou linguistico
pode estar em conflito com o nivel nacional. Para Hofstede’, as culturas
organizacionais sdo menos a expressdo de valores dos seus membros e mais
percepgdes partilhadas das praticas diarias e manifestacdes superficiais como
simbolos, herdis e rituais comuns. Por outras palavras, este autor conclui dos seus
estudos que os valores dos empregados diferem mais de acordo com critérios, tais
como a nacionalidade, idade e educacdo, do que de acordo com a sua pertenga a
organizacdo. As culturais organizacionais sdo mais geriveis.

Desde os anos 70 que a comunidade cientifica e empresarial tem vindo a dedicar uma
particular atengdo a nog¢do de cultura organizacional ou cultura de empresa. Este
conceito de raizes antropologicas e socioldgicas, embora ndo tenha uma defini¢do
consensual, refere a uma complexa rede de principios, valores, crengas, percepgoes,
rituais, cerimodnias, herdis, mitos e simbolos que define o modo pelo qual um
determinado grupo de individuos aprende a lidar com os problemas e a transmiti-los
aos novos membros.

Ha diversos factores que explicam este grande interesse pela cultura organizacional.
Esta, como objecto de estudo nos dominios da gestdo e das teorias das organizagdes
emerge para Symons® como uma via com paticular interesse para a compreensdo da
vida social, j& que ¢ das organizacdes formais que uma parte da vida quotidiana ¢
criada, vivida e interpretada. Com efeito, para além de entidades sociais
caracterizadas por uma divisdo de tarefas e sistemas de autoridade, de comunicacao e
de recompensas-punic¢des, as organizagdes formais sao também produtos culturais.

Allaire e Firsirotu’ consideram que a popularidade da nogio de cultura organizacional
numa época onde a mudanca radical se impde a numerosas empresas nao ¢ fruto do
acaso. “A cultura constitui a base do funcionamento organizacional. E a fonte
invisivel que alimenta as estratégias, as estruturas e os sistemas organizacionais da
empresa. O éxito dos projectos de transformagdo depende do talento e da atitude da
gestdo em mudar a cultura motriz da empresa atempadamente e de acordo com as
estratégias, as estruturas e os sistemas formais de gestao” (p. 198).

Por seu lado, Piotet e Sainsaulieu® adiantam que se tanto os actores sociais, como 0s
responsaveis e peritos organizacionais recorrem ao conceito de cultura para falar da
empresa, ¢ porque encontraram um fenémeno social novo que ndo cabe nos
esquemas de interpretacio dos conjuntos humanos de producdo, anteriormente
construidos a volta da historia das relagdes especificas das condigdes de trabalho, da
vida da organizagao ou da experiéncia das relagdes profissionais.

> Op. cit. p. 210.

% Symons, Gladys (direction): La Culture des Organisations, Institut Québécois de Recherche sur la
Culture, 1988.

7 Allaire, Yvan et Firsirotu, Mihaela (1988): “Evolutions culturelles dans les grandes organisations: La
gestion des stratégies radicales”, traducao francesa de :”*“How to Implement Radical Strategies in
Large Organizations” in Abravanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs, Poupart et Simard: La Culture
Organisationnelle: aspects théoriques, pratiques et méthodologiques, Gaétan Morin Editeur, pp.197-
226.

¥ Piotet, Frangoise; Sainsaulieu, Renaud: Méthodes pour une sociologie de [’entreprise, Presses de la
Fondation Nationale des Sciences Politiques & ANACT, 1994.



Tal facto novo ¢ a emergéncia de uma outra concep¢ao de empresa, fundada sobre a
implicagdo crescente dos colectivos de trabalho em projectos comuns, numa estratégia
de resposta as persistentes pressdes do mercado, da modernizagdo e das ameacas que
tais pressoes exercem sobre os efectivos da empresa (p.190).

Uma outra razdo que os mesmos autores invocam para a importante atengao dada a
cultura nos nossos dias prende-se com as grandes transformacdes ocorridas no
trabalho, sob o efeito das novas tecnologias. Com efeito, estas ndo s6 apelam a
inteligéncia, a criatividade e a comunicagdo, como fazem emergir um conceito de
saber-fazer ndo ja relacionado com a qualificacdo da tarefa e com a manipulacao de
um equipamento especifico mas com o dominio global do funcionamento da empresa
“que exige do individuo uma capacidade de conceber a empresa como um sistema
simbolico de normas e como um meio constituido por actores com as suas finalidades
e as suas logicas, em que a cultura constitui a forga de articulagao operatéria” (p.192).

A crescente internacionalizagdo da economia, a emergéncia de novos sistemas
produtivos, as novas condi¢cdes de competitividade, a transforma¢do da composi¢ao
da forga de trabalho, a emergéncia de novas relagdes laborais, a reconfiguracdo das
relagdes de poder, a mudanca de padrdes culturais, a faléncia e os efeitos dramaticos
do fim do mito do Estado-Providéncia e do desemprego sobre a moral dos individuos
conduziram a designar a empresa como uma espécie de chave-mestra da civilizacao,
J& que, para muitos, assegura simultaneamente a seguranca de trabalho, a identificagao
e a dignidade social.

Durante muitos tempo considerada como um lugar de alienagdo, conflito e
exploracdo, a empresa conhece a partir dos anos 70, uma valorizacdo cujos efeitos se
reflectem na referéncia a autonomia da cultura e aos processos sociais do seu
desenvolvimento.

A imagem da empresa, enquanto célula fortemente coesa por uma cultura comum,
aparece assim como a forma de organizagdo, capaz de possuir autonomia e dinamismo
de que o actual contexto de turbuléncia e mudanga carece. A empresa torna-se, assim,
numa das institui¢oes centrais da sociedade.

Em intima ligacdo com este fendomeno de natureza macro-social constata-se
igualmente, como atrds deixdmos implicito, a faléncia do modelo tradicional de
organizagdo e gestdo. As formas organizacionais muito hierarquizadas e centralizadas,
baseadas nos principios das teorias classicas de estruturagdo e organizacao do
trabalho (Taylor, Ford e Fayol), demonstram alguma dificuldade para responderem
com rapidez as novas exigéncias de competitividade econdomica (qualidade e
flexibilidade) e a utilizagdo plena das potencialidades oferecidas pelas tecnologias
baseadas na microelectronica.

A ideia que a dimensao cultural da empresa constitui um factor de competitividade,
ganhou terreno nos anos 80 com o estudo do sucesso das empresas japonesas.
Verificou-se o acréscimo de competitividade das empresas japonesas nos mercados
americanos e europeus, mesmo em periodos de crises petroliferas. Ora, como se sabe
o Japdo ¢ muito mais dependente da importacdo desta matéria-prima do que, por
exemplo, os EUA. Tal facto, desvalorizou a justificacdo frequentemente avancada da
atribuicdo das dificuldades econdmicas das empresas a crise petrolifera e ajudou a



difundir a ideia de que a supremacia do Japao se devia a implementagdo de inovagdes
sociais e organizacionais, aliadas a culturas organizacionais fortes.

Na década de 80, a cultura de empresa ou cultura organizacional tornou-se tema de
moda tanto entre gestores e consultores, como no meio académico, embora com
preocupagoes diferentes. Foi divulgada uma série de publicagdes mostrando a
importancia da cultura de empresa, tais como as de Terrence Deal e Alan Keneddy’,
de Ouchi'®, de Richard Pascale ¢ Tony Athos (Consultores da Mckinsey'' e
Professores de Gestio da Universidade Harvard)'? e ainda de Tom Peters ¢ Bob
Waterman.

A cultura da empresa (corporate culture) ¢ por estes autores entendida como uma
cultura homogénea assente na comunidade de valores e normas. E percepcionada
como um dos factores-chave da diferenciagdo entre as empresas mal sucedidas e as
empresas bem sucedidas.

Para Ouchi, as empresas americanas bem-sucedidas possuem caracteristicas socio-
culturais semelhantes as das empresas japonesas: sistema de emprego a longo prazo
(frequentemente para toda a vida), forte investimento na formagao e qualificacdo dos
seus empregados, gestdo participativa, rotatividade de fungdes e de especialidades,
estimulo de relacdes ndo padronizadas e holisticas (op. cf: 71).

Um dos atributos das empresas de sucesso, na obra de Tom Peters e Bob Warteman
na sua obra Na Senda da Exceléncia", é possuirem uma cultura forte: “O dominio ¢ a
coeréncia da cultura sdo, sem excepcao, uma qualidade essencial das companhias de
exceléncia. Além disso, quanto mais forte ¢ a cultura e quanto mais esta dirigida para
as questdes de mercado, tanto menos necessidade ha de manuais sobre a politica,
organogramas, ou procedimentos ou regras detalhadas. Nestas companhias as pessoas
que estdo numa posi¢do inferior na cadeia hierarquica sabem o que lhes ¢ pedido para
fazer em quase todas as circunstancias, porque os valores orientadores sdo poucos e
bem claros.

As companhias de exceléncia parecem perceber que cada ser humano procura
significado, e ndo apenas os cinquenta quadros superiores que usufruem regalias
especiais.”"*

? Deal, Terrence e Kennedy, Allan: Coroporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life.
Reading MA: Addison-Wesley, 1982

' Ouchi, W. G.: Theorie Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Reading
(Mass.), Addison-Wesley, 1981.

""McKinsey : grande empresa americana de consultoria que desenvolveu o modelo dos 7 S’s, para
concorrer com o modelo das “vacas, cies e estrelas” da Boston Consulting Group e que suportasse o
trabalho de consultoria desenvolvido nas empresas pelos seus consultores.

12 Pascale, Richard et Athos, Tony: The Art of Japanese Management ,1981.

13 Peters, Thomas et Warterman, Robert: In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run
Companies, New York, Harper & Row, 1982 (Tradugdo portuguesa: Na senda da Exceléncia, Lisboa,
Dom Quixote, 1995.

' Na senda da Exceléncia, Lisboa, Dom Quixote, 1995, p. 88.



Peters ¢ Warteman, identificaram nas companhias inovadoras ou ‘“excelentes” oito
novos principios de gestdo, advogando a sua aplicacdo por parte das empresas que
procuram o Sucesso.

Esses principios sdo:
e orientacdo para a ac¢do € a experimentagao,

e orientacdo para o cliente (procura da qualidade e da fiabilidade no servigo
prestado),

e autonomia e espirito empresarial (estimulo a inovacdo e criatividade dos
individuos e dos grupos de trabalho),

e produtividade pelas pessoas (pessoas motivadas sdo fonte da qualidade e de
ganhos de produtividade),

e mobilizacdo a volta de uma filosofia organizacional, isto ¢, a volta de alguns
valores-chave (cultura de empresa),

e dedicacdo apenas aos produtos ou servigos que a empresa sabe fazer bem,

e desenvolvimento de estruturas simples (poucos niveis hierdrquicos, um numero
. . . A : 15
reduzido de dirigentes de alto nivel, e preferéncia pelas pequenas unidades) ~,

e associacdo da flexibilidade e rigor (centralizagdo em relacdo aos valores
fundamentais e descentralizacdo pela autonomia a nivel de grupo de
desenvolvimento ou fabrica).

Embora controversa, a sua obra, tal como a de Athos e Pascale, tornou-se famosa com
o Modelo dos 7 S’s da Mckinsey'® que divulgou e que centralizava os “Valores
Partilhados”, entre os factores explicativos do desempenho superior das organizagoes.

De acordo com os autores do diagrama, as culturas das empresas ndo sdo geralmente
harmoniosas. Uma situagdo muito vulgar ¢ a existéncia de conflitos e tensdes entre
aquilo que designaram de Triangulo Frio (Estratégia, Estrutura, Sistemas) e de
Quadrado Quente (Valores Culturais, Capacidades, Estilo, Pessoal).

No entender dos autores uma boa estratégia significa ser adequada aos sistemas
existentes e passivel de ser realizada pela estrutura existente. O pessoal deve ser
capaz de trabalhar segundo essa estratégia e deve ter capacidade de aprender através
e a partir dela, o que requer um estilo de gestdo apropriado. O todo deve ser
orquestrado por objectivos supremos, a que o pessoal se deve dedicar, recorrendo

' Este movimento no sentido da valorizagdo das PME’s, é recoberto nos anos 80 pelo movimento de
reorganizagdo de sub-unidades autdnomas ao nivel produtivo, mas unificadas sob o ponto de vista
financeiro e estratégico, isto ¢, no desenvolvimento de macro-organizagoes flexiveis que actuam ao
nivel mundial (cf. Lopes e Reto).

' No original inglés os sete “S” correspondem as palavras: Structure, Systems, Shared Values, Style,
Skills, Staff e Strategy.



muitas vezes a meios improvisados. Essa totalidade constitui a cultura da
organiza¢do, um modelo mais ou menos harmonioso.

Figura n.° 2: Diagrama dos Sete S’s de Mckinsey
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Apesar de alguns anos mais tarde uma parte das empresas identificadas como
excelentes se terem tornado mal sucedidas, as novas concepgdes de gestao ganharam
terreno. A tendéncia geral ¢ a de privilegiar o controlo pela cultura em vez do
controlo pelas regras. Deste modo, podemos assistir ao surgimento de um conjunto de
preocupagdes na gestdo pela introducdo de teorias e conceitos desenvolvidos pela
Sociologia e Antropologia.

2 AS TEORIAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O interesse pela cultura organizacional manifesta-se no espectacular numero de
publicacdes sobre o tema e nos multiplos locus e focus da cultura, para utilizar as
nogdes desenvolvidas por Louis'’ numa tentativa de sistematizagio dos trabalhos
produzidos e de clarificacdo do conceito de cultura. Em relagdo com as escolas de
pensamento € com o tipo de preocupagdes que sustentam tais desenvolvimentos,
existe hoje uma grande diversidade de abordagens e de conceptualizacdes do
conceito. Todavia, um certo numero de elementos de base sdo relativamente
consensuais entre os que permitem definir cultura'®.

" Louis, M. R.: “An investigator’s Guide to Workplace Culture”, in Frost, Moore, Louis, Lunberg e
Martin (ed.): Organizational Culture, 197-200, Beverely Hills, Sage, 1985.

" Hall, Edward: Audela de la culture, Paris, Seuil, 1979, p.21. Citado por Scermerborn, op. cf., p.82



A cultura ¢ adquirida, isto €, o individuo nasce com certas caracteristicas fisicas, mas
sem cultura.

A cultura ¢ um compoésito de elementos interrelacionados. A modificagdo de um
elemento repercute-se sobre os restantes.

A cultura ¢ partilhada por um grupo. Por conseguinte, ela define a fronteira que
separa os grupos de culturas diferentes.

De acordo com Schermerborn et al (p.82), a cultura apresenta duas dimensoes:

A dimensdo popular ou tangivel. Esta dimensdo integra os aspectos mais visiveis da
cultura. No caso das culturas nacionais os elementos que mais imediatamente sao
aprendidos pelo turista e que sdo a lingua, a percep¢do do tempo e a utilizagdo do
espaco e da religido.

A dimens3o subjectiva ou interiorizada pelo individuo, que manifestando-se nos
comportamentos ¢ na maneira de pensar e de agir, constitui a principal diferenca de
valores entre as culturas.

2.1 A cultura exterior a empresa

Uma das vertentes de analise da cultura tem-se centrado sobre a cultura exterior a
empresa, isto €, sobre a cultura que imana do seu meio envolvente: cultura nacional,
regional, etc. Esta ¢ considerada como um dos numerosos factores de contingéncia
que influenciam o funcionamento organizacional. Partindo da ideia de que cada
sociedade (ou mesmo cada regido) tem a sua propria cultura, os investigadores tentam
analisar a influéncia da cultura de uma sociedade sobre as estruturas e os processos
das organizagdes que operam no seu seio, assim como sobre as atitudes, as
necessidades e as motivagoes dos seus trabalhadores e gestores.

Alguns autores consideram mesmo que a cultura externa supera, no seu impacte
sobre a empresa, outros factores como a tecnologia ou o mercado. Nesta Optica, as
empresas com um nivel tecnolégico idéntico podem apresentar diferencas
significativas de pais para pais, por exemplo, nas suas formas organizacionais € nas
relacdes laborais, segundo a diferenga das respectivas culturas nacionais.

O interesse pelas culturas nacionais como variavel explicativa das estruturas
empresariais ¢ suscitado pela clara insuficiente resposta das teorias universais da
gestdo confrontadas com trés factos principais: dificuldades sentidas pelas
multinacionais de gerir da mesma forma as suas diferentes filiais espalhadas pelo
mundo; acréscimo do processo de fusdo e transnacionalizacdo das empresas a partir
do inicio dos anos 80; tentativas para compreender e explicar o sucesso das empresas
japonesas.



Estes desenvolvimentos tem dado lugar a um grande debate entre os “particularistas”
e os “universalistas” quanto ao caracter particular ou universal dos principios,
estruturas e processos organizacionais.

Maurice, Sellier e Silvestre'”, num estudo comparativo que elaboraram sobre
empresas industriais, comparaveis em termos de produto, tecnologia e dimensdo, na
Franga, Reino Unido e Alemanha, isto é, em contextos societais diferentes, encontram
diferengas organizacionais significativas.

Uma outra investigagio feita por Maurice, Sorge ¢ Warner?’ também em empresas
francesas, alemas e inglesas, com utilizagdo das variaveis bem conhecidas do estudo
realizado por Joan Woodward numa centena de empresas no Reino Unido, concluiu
que as estruturas organizacionais variam mais de pais para pais do que segundo o tipo
de tecnologia.

Entre os estudiosos que tentaram avaliar de uma mais sistematica as atitudes e os
valores que poderiam estar associados ao comportamento humano em contextos
organizacionais localizados em diferentes espagos nacionais, destaca-se Geert
Hofstede.

Geert Hofstede

Holandés, Mestre em Engenharia Mecanica e Doutorado em Psicologia Social, € Professor de
Antropologia Organizacional e Gestdo Internacional na Universidade de Limburg em Maastrich na
Holanda, onde foi fundador e primeiro director do Instituto de Investigagdo em Cooperagao
Intercultural.

Trabalhou em varias empresas multinacionais numa grande variedade de fungoes, desde a Produgéo a
Direc¢ao de Recursos Humanos e foi consultor de empresas privadas e organizagdes governamentais.
De 1965 a 1971 foi fundador e gestor do Departamento de Investigagdo de Recursos Humanos da
IBM-Europa. Nesta fungao, realizou entre 1967-78 um inquérito por questionario em mais de 50 paises
(116 mil questionarios sobre valores e atitudes) a trabalhadores desta multinacional americana com
filiais em mais de 100 paises.

As suas publicagdes mais conhecidas sao:

Culture’s Consequences (Sage, 1980). Esta obra foi revista dez anos mais pelo autor e reeditada em
1991. Esta reedigdo foi traduzida para portugués por Antonio Fidalgo com o titulo Cultura e
Organizagoes - Compreender a nossa programagdo mental (Silabo, 1997).

Uncommon Sense About Organizations (Sage, 1994).

Hofstede encara as caracteristicas culturais especificas de cada pais, ou seja a cultura
nacional, como um programa mental que ¢ transmitido aos individuos desde a sua
infancia nos diferentes lugares de socializacdo (familia, vizinhanca, escola, etc) e cria
neles a disposicdo para se comportar de determinada maneira. Na sua andlise,
Hofstede considerou quatro dimensdes nas culturas nacionais:

" Maurice, Marc; Sellier, Frangoise; Silvestre, Jean-Jacques: Politique d’Education et Organisation
Industrielle, Paris, PUF, 1982.

* Maurice, Sorge e Warner: “Societal Differencies in Organizing Manufacturing Units. A comparation
of France, West Germany and Great Britain”, Organization Studies, Berlim, Valter de Gruyter, 1980.
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1. Distancia hierdrquica: grau de tolerancia de uma sociedade face a uma reparti¢ao
desigual ou hierarquizada do poder no seio das organizacdes do trabalho.

2. Gestdo da incerteza: grau de inquietude segundo o qual a sociedade percebe as
situacdes de mudanca e ambiguas como sendo ameagadoras e devam ser dirigidas.
Assim, nos paises com fraco receio do risco os individuos tém tendéncia para se
sentirem em seguranca, € por isso nio receiam correr riscos, enquanto que nos
paises com alto controlo do risco os individuos procuram evitar o risco (situagdes
pouco estaveis).

3. Individualismo/Colectivismo: grau de preferéncia, entre o individuo e o grupo,
enquanto recurso escolhido por uma determinada sociedade para regular os
conflitos profissionais e sociais. O individualismo caracteriza as sociedades nas
quais os lagos entre os individuos s@o pouco firmes, devendo cada um ocupar-se de
si mesmo ¢ da sua familia mais proxima. Contrariamente, o colectivismo,
caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo integradas, desde o nascimento,
em grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em troca de uma
lealdade inquestiondvel (cf: 69)

4. Masculinidade/Feminilidade: grau de tomada em consideragdao por uma sociedade
de critérios ditos “masculinos”, tais como a seguranga, a independéncia, e a
insensibilidade, como valores dominantes, por comparagdo com os critérios ditos
“femininos”, tais como a igualdade, a interdependéncia, a qualidade de vida e
consensualidade.

Quadro n.° 1: Exemplos das quatro dimensoes da cultura nacional em Hofstede

DISTANCIA HIERARQUICA
Fraca distincia hierarquica Grande distancia hierarquica
Os superiores consideram os subordinados como Qs superiores consideram os subordinados como
pessoas semelhantes a eles.
Os superiores sdo acessiveis.
Todos devem ter os mesmos direitos .

pessoas diferentes deles.
Os superiores sao inacessiveis.
Os detentores do poder tém direito a privilégios.
GESTAO/CONTROLO DA INCERTEZA
Fraca gestio da incerteza Elevada gestiio da incerteza
O tempo ¢ utilizado livremente. O tempo ¢ dinheiro.
Os trabalhadores estdo dispostos a assumir riscos. | A seguranca em geral € uma preocupagao
Os regulamentos deveriam ser reduzidos ao | importante.
minimo. Os trabalhadores tém necessidade de regras e de
Os subordinados esperam ser consultados. regulamentos escritos.
O chefe ideal ¢ um tecnocrata benevolente.
INDIVIDUALISMO/COLECTIVISMO

Individualismo Colectivismo
A consciéncia do “eu” domina. A consciéncia do “nds” domina.
A identidade apoia-se sobre o individuo. A identidade apoia-se sobre o sistema social.
As decisdes individuais dominam As decisbes do grupo dominam
MASCULINIDADE/ FEMINILIDADE
Masculinidade Feminilidade
Os papéis sociais atribuidos a cada sexo estdo | Os papéis sociais atribuidos a cada sexo sdo
claramente definidos. ténues.
O ideal reside na independéncia. O ideal reside na interdependéncia.
Virtudes do grande e do rapido. Virtudes do pequeno e do lento.
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No seguinte quadro apresenta-se uma sintese do encadeamento do grupo de paises
classificados em funcdo das quatro dimensdes da cultura nacional.

Quadro n.° 2: Encadeamento do grupo de paises classificados em funcio das
quatro dimensées da cultura nacional de Hofstede

DISTANCIA HIERARQUICA

Fraca distancia hierarquica Nivel médio Grande distancia
hierarquica
Austria, Isracl e Paises Nordicos: Japdo, Italia, Argentina, Africa Ma}lésia, Guatemala, Filipinas,
Dinamarca,  Suécia,  Noruega, do Sul e Paises Anglo-Saxdes: Me:xmo, Bras1l,’ Hong-Kong ¢
Finlandia. Austrélia, ~Canadd, Reino- Faises do Proximo Oriente:
Unido. EUA Grécia, Turquia, Irdo,
’ ’ Paquistdo.
GESTAO/CONTROLO DA INCERTEZA
Fraco controlo da incerteza Nivel médio Elevado controlo da
Dinamarca, Suécia e Paises do incerteza
Eﬁ?eiiz_%ri;en;eilrae Jml:iz;lg'Kong’ Paises  Nordicos: Noruega, Paises de cultura latina,
pinas, JIngap : Finlandia. tanto na Europa como na
Paises Anglo-Saxdes: Australia, Ameérica; Paises do Proximo
Canada, EUA. Oriente: Grécia, Turquia,

Irdo, Paquistdo.
INDIVIDUALISMO/COLECTIVISMO

Individualismo Nivel médio Colectivismo
Paises  Anglo-Saxdes:  Australia, Paises do Extremo-Oriente:
Canad4, Reino-Unido, EUA. Paises do Préoximo Oriente: H.ong-Kong, o Filipinas,
Paises Nordicos: Dinamarca, Suécia, Grécia, Turquia, Irfo, Singapura, Tailandia.
Noruega, Finlandia. Paquistdo. Paises Latinos do Continente
Americano: Guatemala,

Panama e Equador.

MASCULINIDADE/ FEMINILIDADE

Masculinidade Nivel médio Feminilidade
Paises Anglo-Saxdes: Australia, Paises do Proximo Oriente: Paises Nordicos: Dinamarca,
Canada, Reino-Unido, EUA. Grécia, Turquia, Irdo, Suécia, Noruega, Finlandia.
Paquistéo.

Relativamente a Portugal, o estudo de Hofstede mostra-nos onde se situa o gestor e
o trabalhador portugués em relacdo com os de outros paises em que aplicou o
inquérito.

1. Distancia hierdrquica. Tal como a generalidade dos paises latinos europeus
(Franca e Espanha, etc.), Portugal apresenta um indice de distdncia hierarquica
bastante elevado (63), ocupando de entre os 53 paises estudados a vigésima quarta
posi¢do. Isto significa que trabalhadores e gestores apresentam uma tolerancia
bastante elevada relativamente a uma reparticdo desigual do poder.

O tratamento estatistico (regressdo multipla) dos dados do inquérito, conduziram
Hofstede a reter algumas variaveis explicativas mais importantes para as diferencas
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culturais. Assim, as origens das diferencas da distidncia hierarquica estdo
correlacionadas:

e Com a latitude geogrdfica do pais: as latitudes mais altas estdo associadas
com indices mais baixos de distidncia hierarquica.

e Com a densidade demogrdfica do pais: a medida que a densidade aumenta,
aumenta também o indice de distincia hierarquica.

e Com a riqueza: os paises mais ricos estdo associados com indices mais
baixos de distincia hierdrquica.

2. Controlo da incerteza. Portugal ocupa a segunda posi¢ao mais elevada (apenas ¢
suplantado pelo Grécia) no que se refere ao indice do controlo da incerteza. Esta
posicdo ¢ indicativa de que os gestores e trabalhadores portugueses aceitam mal as
situacdes de ambiguidade. A rejei¢do da ambiguidade ¢é caracteristica de
sociedades ansiosas e de baixo nivel de bem-estar. Nestas valoriza-se a
estruturacdo das organizacdes, instituigdes € mesmo das relacdes humanas, por
forma a tornar os acontecimentos claramente interpretaveis e previsiveis. Desta
forma, nos paises de elevado controlo de incerteza existem numerosas leis, normas
e regulamentos que regem e controlam os direitos e obrigacdes de empregadores e
assalariados no local de trabalho.

De acordo com Hofstede, as origens das diferengas de controlo da incerteza, estao
correlacionadas com as tradi¢des intelectuais da seguinte forma:

J4

a) Os paises de heranga romana ou seja de “governo pela lei”, de que ¢
exemplo a sociedade portuguesa, com um mais elevado indice de controlo
de incerteza;

b) Os paises de heranca chinesa, com menores indices de controlo de
incerteza.

A correlacdo entre o desejo dos inquiridos portugueses de centralizacdo e
formalizag¢do (que se reflecte, respectivamente, nas dimensdes distdncia hierarquica e
controlo da incerteza,), realga que o modelo implicito de organiza¢do que estes
preferem é a “piramide de pessoas”, diferentemente dos indianos que preferem o
modelo “familia”, dos dinamarqueses ou suecos que preferem o modelo do “mercado”
e dos alemaes ou finlandeses cuja preferéncia ¢ o modelo “maquina bem oleada” (cf.

Figura n.° 3).

Com efeito, no entendimento de Hofstede, a correlacdo das dimensdes distdancia
hierarquica e controlo da incerteza, revela modelos implicitos de organizacao de
cada individuo e em que medida esses modelos diferem de pais para pais. Quer isto
significar que as pessoas de uma determinada cultura nacional preferem a
configuracdo especifica que se adapta ao respectivo modelo implicito. A figura n.° 3
sintetiza os resultados das correlacoes.
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Figura n.° 3: Correlagido entre as dimensoes Distincia do

Incerteza e Modelos Implicitos de Organizacdo

Controlo de
incerteza

Modelo Implicito de
Organizacio: Mercado

Paises: Dinamarca, Suécia,

Modelo Implicito de
Organizacio: Familia

Paises: Singapura, india, Ma-

Poder, Gestio da

Irlanda, Gra-Bretanha. lasia, Hong-Kong, Filipinas.

Modelo Implicito de Modelo Implicito de Orga-
Organizacio: “Maquina niza¢ao: Piramide de Pessoas
Bem Oleada”

Paises: Latinos (europeus e
Paises: Finlandia, Australia, | Jamericanos), Islamicos, Japao.

Alemanbha, Israel, Suica.

-]

Fonte: Baseado em Hofstede, 1997, p.167.

Distancia hierarquica

Como se pode observar, enquanto a “piramide de pessoas” ¢ o modelo implicito de
organizacdo dos paises com um nivel elevado de distancia hierdrquica e forte controlo
da incerteza (quadrante inferior direito) de que sdo exemplos a Franca e Portugal, a
“familia” ¢ o modelo mais ajustado para os paises do Sudoeste Asidtico que se
posicionam no quadrante superior direito. O modelo “maquina bem oleada” ¢ o
modelo implicito de organizagdo de paises como a Alemanha e Austria e 0 “mercado”
dos paises do quadrante superior esquerdo.

A estes modelos implicitos de organizagao correspondem distintas configuragdes
organizacionais e diferencas importantes na forma de resolver problemas
organizacionais.

A figura n.° 4, resultante da associacdo dos perfis da cultura nacional do trabalho de
Hofstede com a tipologia bem-conhecida das configuragdes organizacionais de
Mintzberg, d4 conta das configuracdes organizacionais que correspondem a cada um
dos quadrantes da matriz distancia hierarquica/ controlo da incerteza, com um pais
tipo para cada configuragdo, assim como a parte-chave mais importante de cada
configuragdo organizacional e respectivo mecanismo de coordenagao preferido.

14



Figura n.° 4: As cinco configuragoes de Mintzberg projectadas sobre uma matriz

distdncia hierdrquica/controlo da incerteza,
configuragdo.

Controlo de

com um pais tipico de cada

incerteza

-]

—

Adocracia

2. Ajustamento mutuo
(preferéncia pela negociagdo
ad-hoc)

3. Staff de suporte

ik

Estrutura simples
Supervisdo directa (coorde-
nagdo pessoal)

Nucleo Estratégico (direcgao-
geral)

GRA-
BRETANHA
ALEMANHA

—
.

Burocracia profissional
Estandardizagdo de
competéncias (especifica-
¢do do nivel de formacao)
Nucleo operacional

CHINA

FRANCA

Burocracia total
Estandardizacdo dos processos
de trabalho ( conteudo do
trabalho)

Tecnoestrutura

-]

Configuragdo preferida
. Mecanismo de coordenagao preferido
3. Parte-chave da organizacdo

o —

Fonte: Hofstede, p: 179

rd

[+

‘ Distincia hierarquica

Como se constata, a adocracia corresponde ao modelo do “mercado”; a burocracia
profissional, ao modelo “maquina bem oleada”; a burocracia total, ao modelo
“piramide”; a estrutura simples, ao modelo “familia” e a estrutura divisional,
configuracdo dominante nos Estados Unidos da América, situa-se numa posi¢ao
intermédia entre as duas dimensdes culturais (distdncia hierarquica e controlo da
incerteza) e contém elementos dos quatro modelos.

A configuracdo organizacional que melhor se ajusta a cultura dos portugueses ¢&,
por conseguinte, a burocracia total, caracterizada pela concentracdo de autoridade

e rigida defini¢do das relacdes e das tarefas.

Individualismo/Colectivismo. Os trabalhadores portugueses (homens e mulheres)

orientam-se por valores marcadamente colectivistas. O indice de individualismo
calculado para 53 paises, situam Portugal em trigésimo terceiro lugar com uma
pontuagdo de 27. A presenga de valores colectivistas correlaciona-se com um
elevado indice de distancia hierarquica. Assim, os paises com maior distancia de
poder tendem a ser mais colectivistas e os paises com menor distancia tendem a ser

mais individualistas.

Entre os paises mais individualistas encontram-se os paises com um rendimento
per capita médio mais elevado: EUA, Australia, Gra-Bretanha e Paises Baixos.
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Inversamente, entre os mais colectivistas, situam-se 0s paises pobres de que sao
exemplo a Guatemala, Colombia, Paquistdo e Taiwan. As conclusdes de Hofstede
realcam ser o individualismo caracteristico de paises ricos e os colectivismo de
paises pobres.

4. Masculinidade/Feminilidade. O indice de masculinidade € relativamente baixo em
Portugal (31). Significa, portanto, que o nosso pais ¢ relativamente feminino (45.°
lugar), quando comparado com os restantes 53 paises estudados. Os paises com
valores mais masculinos ¢ o Japdo e, inversamente, mais femininos, a Noruega e a
Suécia.

Em sintese, da interpretacdo dos resultados obtidos por Hofstede nas dimensdes
culturais portuguesas constata-se:

a) que a relagdo entre gestores e trabalhadores tende a ser mais marcada pela distancia
e dependéncia, do que pela proximidade e interdependéncia;

b) que o gestor ideal deve ser um autocrata benevolente;

¢) que os factores susceptiveis de maior motivagdo (tendo subjacente o modelo da
“Piramide das Necessidades” de A. Maslow) sdo os relacionados com a seguranca
€ pertenga;

d) que os regulamentos, as regras e as normas legais sdo elementos centrais de
estruturacao e de reducdo de ambiguidade;

e) que a “piramide de pessoas” ¢ o modelo implicito de organizacdo privilegiado
pelos portugueses e a burocracia total a correspondente configuragdo burocratica;

f) que a solidariedade ¢ um valor positivo.

As conclusdoes do estudo de Hofstede sdo particularmente importantes porque
chamam a aten¢ao para a necessidade de serem levadas em conta as diferencas dos
tracos culturais entre os diversos paises. O que significa que ¢ profundamente
incorrecto e inadequado importar modelos organizacionais e estilos de gestao,
desenvolvidos em determinados paises para outros, sem levar em conta as diferencas
culturais. Os métodos de gestdo devem ser adaptados as culturas locais.

D’Iribarne vai aprofundar as conclusdes de Hofstede, procurando nas especificidade
histéricas de cada pais as razdes explicativas para as diferencas dos tracos culturais e
para as condutas-tipicas. O seu ponto de partida ¢ que os tragos culturais sdo
herdados.

Philippe D’Iribarne
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Nascido em 1937, diplomado pelo IEP de Paris, ¢ director de investigacdo do Centro “Gestdo e
Sociedade” (CNRS). Entre 1973-74 foi responsavel na presidéncia da Republica sobre questdes de
civilizagdo e de condi¢des de vida.

Entre as suas obras destaca-se:

La science et le prince (Denoél, 1970)

La politique du bonheur (Seuil, 1973)

La logique de I’honneur (Seuil, 1989; Points-Seuil, 1993)
Le chomage paradoxal (PUF, 1990)

Num estudo comparativo de quatro unidades de uma multinacional francesa do ramo
metalirgico com tecnologia e estrutura idénticas, situadas em Franc¢a, Holanda, EUA
e Camardes, D’Iribarne®’ encontra grandes diferencas nos processos colectivos de
gestdo. O autor introduz o conceito de “pacto social” para explicar as diferencas,
definindo-o como a forma especifica e particular de articular o que ¢ esperado de uma
autoridade organizada e o que revela da moral e da pressdo informal.

r

Em Franca, o pacto social das relacdes de trabalho ¢ efectuado de uma forma
informal, as tarefas sdo definidas de uma forma imprecisa e os conflitos laborais sao
frequentes. Ao contrario, nos EUA, o pacto social assenta numa definicdo muito
rigorosa e contratual dos deveres e dos direitos de cada individuo.

Enquanto nos EUA as relagdes sdo regidas por uma légica de contrato, em Franga o
comportamento organizacional ¢ determinado por uma légica de honra.

O autor ¢ de opinido de que a maneira de gerir americana radica essencialmente no
facto dos EUA terem nascido como paises a partir de uma logica de igualdade, mais
do que de uma légica de hierarquia. No seu entendimento, as praticas de gestdo
americana, alicercadas numa filosofia de gestdo por objectivos, no feed-back
permanente como base da aprendizagem e na responsabilidade individual, explicar-se-
a0 por dois tragos distintivos da Cultura americana:

Criacdo de uma sociedade de trocas livres entre iguais (logica contratual),

Regulacdo das relagdes sociais a partir da ética e da moral, ou seja, da moral
protestante.

Com efeito, ¢ impossivel alcangar o ideal de liberdade e de justica sem que os
objectivos e as responsabilidades estejam claramente definidas no contrato de
trabalho celebrado entre o individuo e a empresa.

Diferentemente dos EUA, a sociedade francesa continua fortemente marcada pela
anterior divisdo em “Estados”, “Ordens” e “Corporacgdes”, isto €, por uma forte
estratificacdo social marcada por deveres e privilégios. Devido a esta tradicdo existe
uma grande discrepancia entre o formal e o informal, uma vez que a vida quotidiana ¢
mais influenciada pelas normas de grupo ou pela identidade profissional do que pelos
regulamentos. Assim, mais do que o contrato, ¢ na identidade grupal ou profissional
que radica “o sentido do dever”. Assim, os comportamentos organizacionais em

*' D’Iribarne, Philippe: La logique de [’homme, Seuil, 1989.
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Franca sdo ditados por conflitos abertos entre os diferentes grupos, com uma grande
dose de ajustamento informal e mediados por um sentido final de moderacdo,
alicer¢ada na logica de honra, quer da parte da hierarquia, quer dos subordinados.

Na Holanda, o pacto social assenta no consenso, na negocia¢do e, ao contrario do
que acontece em Franga, os conflitos raramente sdo exteriorizados. Os desacordos
manifestam-se pelo absentismo, pelo turnover e por defeitos nos produtos. As
possibilidades de san¢des sdo neste pais fracas e as chefias enveredam pelo dialogo,
mais do que pela punicao ou aplica¢do da regra.

Este comportamento organizacional holandés tem também a ver com a cultura
holandesa cujo trago fundamental o autor caracteriza pelo “desejo de conseguir
acordos entre pares, a partir de um exame honesto dos factos, sem que ninguém esteja
em condi¢des de impor a sua vontade” (p.222). Na verdade, a procura de consensos
tem raizes muito longinquas, datando do periodo da sua propria constituigdo. A
fundacao da Holanda em 1579 ¢ fruto ndo de um acto de conquista, como aconteceu
com um grande niimero de paises, designadamente de Portugal, mas por um acordo
em posicao de igualdade de sete provincias - a Unido de Utrtecht.

Nos Camardes, o pacto social & caracterizado por uma grande personalizagdo das
relagdes de trabalho. Os comportamentos no trabalho sdo organizados em torno das
amizades e das afinidades étnicas.

O conceito de pacto social estabelece, assim, em D’Iribarne, uma ponte entre a cultura
societal e a cultura organizacional. Ou seja, € na cultura societal que os individuos
encontram uma espécie de esquema geral do consenso para a regulagao das suas
relagdes na empresa.

2.2 O conceito de cultura organizacional

Na andlise que acabamos de efectuar aborddmos a cultura exterior a empresa, ou seja,
as caracteristicas da cultura do meio social em que a empresa se insere (focus
nacional). Através da exposicao sintética dos resultados de alguns estudos (Hofstede,
D’Iribarne, Sellier) deixdmos claro que tais caracteristicas culturais estdo de uma
forma ou de outra presentes no meio interno da empresa.

Todavia, a vertente de orientacdo maioritaria dos estudos da cultura organizacional,
tem enfatizado a cultura intra-organizacional. A ideia subjacente é que as
organizagdes podem desenvolver uma cultura diferenciada do contexto mais vasto que
constitui o seu meio envolvente. Alguns autores pressupdem ainda que, no interior da
organizacdo, se possam desenvolver culturas (isto ¢ subculturas), igualmente

diferenciadas.

Assim e a semelhanca dos individuos, que tém personalidades distintas, admite-se que
as organizacdoes possam desenvolver uma cultura ou culturas que lhe sao
particulares a cada uma delas. A utilizagdo do termo ‘“‘cultura organizacional” no
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singular ou no plural sugere ja uma distincdo que conduz algumas abordagens a falar
de cultura da organizag@o no primeiro caso e de cultura na organizac¢ao no segundo.

Dentro de uma preocupagdo de sistematizagdo e clarificagdo da vasta literatura que
tem vindo a ser desenvolvida no ambito da Gestdo Organizacional a partir de
pressupostos conceptuais da Antropologia, Allaire e Firsirotou®”, comecaram por
fazer uma disting@o entre os tedricos que vém a cultura como embebida no sistema
social (cultura como sistema socio-cultural), em que as realidades cultural e social se
encontram integradas, procurando-se a harmonia, a consondncia e o isomorfismo
entre ambas) e aqueles que a entendem como conceptualmente separada desse sistema
social (cultura como sistema de ideias, com as duas realidades completamente
separadas).

a) Na visdo da cultura como sistema socio-cultural, os autores incluem quatro
escolas de pensamento de acordo com a sua nog¢ao de tempo:

1. A corrente funcionalista ¢ funcionalista-estruturalista, que focam o
estudo da cultura em pontos particulares no tempo e no espago, pelo que
foram designadas de Sincrénicas;

2. A corrente Histoérico-Difusionista ¢ a Ecologia-Adaptacionista, por
contraste designadas de Diacronicas, que focam a sua aten¢do no processo
de desenvolvimento de uma determinada cultura.

b) Na visdo da cultura como sistema de ideias, incluem igualmente quatro escolas
de pensamento:

1. Escola Cognitiva, Escola Estruturalista ¢ da Equivaléncia Mutua, que
consideram ser a cultura um produto da mente das pessoas;

2. Escola Simbélica, que considera dever procurar-se a cultura nos
significados e pensamentos partilhados pelos actores sociais, isto €, nos
produtos da mente.

Como se pode ver, a estas escolas corresponde uma conceptualizagdo diferente de
cultura que se traduzem em diferentes visdes da organizacao e da sua cultura.

Martin e Meyerson® (1988), agrupam em trés grandes perspectivas a investigagdo
sobre Cultura Organizacional.

a) A perspectiva de Integragdo. Esta perspectiva sobrestima a centralidade e o
impacto do lider no processo de criacdo de cultura, acentua a homogeneidade, a
consisténcia.e o consenso acerca da interpenetragdo das diferentes manifestacdes
culturais. Nesta perspectiva os elementos estdo de acordo acerca do que tém que
fazer e das razdes que fundamentam essa forma de actuar mais conveniente, ndo

* Allaire, Yvan et Firsirotou, M.: “Theories of organizational culture”, Organizational Studies, 5/3,
193-226, 1984, tradugdo francesa “Les théories de la culture organisationnelle”, in Abravanel et al.
(1988, op. cf. pp. 5-40).

* Martin et Meyerson: “Organizational culture and the denial, channeling, and ackowledgement of
ambiguity”, in Pondy, R.; Boland e Thomas (ed.): “Organizational culture and counter-culture: an
uneasy symbiosis”, Organizational Dynamics, 12, pp.52-64.
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havendo espago para a ambiguidade. Assim, uma cultura organizacional “forte ou
desejavel” terd as caracteristicas de consisténcia (entre as varias manifestagcdes
culturais, entre os valores explicitos e as praticas formais, que por sua vez sao
consistentes com as normas informais, historias e rituais), amplo consenso e
clareza.

Esta perspectiva tem subjacente uma concep¢ao unitaria de cultura organizacional.

b) A perspectiva de Diferenciacdo. Assume-se aqui o pressuposto da pluralidade
cultural em de que as diversas manifestagdes da cultura sdo inconsistentes, umas
relativamente as outras. As vdarias sub-culturas coexistem em maior ou menor
harmonia, conflito ou indiferenca. A clareza existe apenas ao nivel da sub-cultura.
A cultura organizacional ¢ considerada como um mosaico de inconsisténcias e a
partilha de valores, o consenso e a clareza surgem apenas ao nivel das sub-culturas.

Esta perspectiva enfatiza a heterogeneidade e a conflitualidade inerente aos
processos organizacionais. Por outras palavras, perspectiva as organizagdes como
um conjunto de sub-culturas que se entrecruzam, podendo as mesmas apresentar
um grau maior ou menor de convergéncia.

c) A perspectiva de Fragmenta¢do. Considera a ambiguidade como um aspecto
inevitavel da vida organizacional actual e emerge da complexidade crescente da
envolvente externa. As consisténcia claras entre manifestacdes culturais sao raras.
O consenso e o desacordo coexistem sempre em qualquer configuragdo
organizacional.

Das perspectivas de Martin et al. a primeira ¢ dominante no seio das publicacdes
disponiveis, ja que a cultura organizacional tende a ser descrita em termos do que ¢
partilha e que pode funcionar como uma espécie de “cimento”.

Nao muito distante das duas primeiras perspectivas da conceptualizagdo de Martin et
al., assim como da tipologia de empresas de Morgan (de que daremos conta mais
adiante) alguns autores (Reitter e All; Barlley e All)**, consideram poder distinguir-se
em todo o debate sobre a gestdo pela cultura duas grandes orientagdes distintas
correspondentes a dois grandes paradigmas: o paradigma funcionalista e o
paradigma politico-cultural ou genético.

2.2.1 A cultura como aperfeicoamento de controlo

A primeira formula¢do acentua a dependéncia dos actores aos padrdes de valores,
normas, crencas e condutas segregadas pela historia e pelos fundadores da empresa.
Os verdadeiros criadores da cultura sd3o os lideres fundadores que formulam as
hipoteses fundamentais e definem as formas de resolver os problemas. Aos lideres
sucessores cabe-lhes reinterpretar a cultura original. Assim, a cultura da empresa ¢
associada a sua historia e aos seus lideres (lideres fundadores e lideres sucessores, ou

* Cf. Lopes e Reto
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seja, aqueles que reinterpretram a cultura original) que para além de criadores de
estruturas e tecnologias sdo também criadores de simbolos e de valores da cultura.

De tradicdo americana, esta orientagdo inscreve-se maioritariamente na perspectiva
funcionalista, segundo a qual o conjunto de valores, fins, convic¢des, atitudes,
simbolos, mitos e rituais partilhados pelos membros da empresa tem por funcio a
integracdo e a adapta¢do dos individuos na empresa, bem como a reducdo das
incertezas através da orientagdo das mudangas e protec¢do da empresa dos elementos
perturbadores.

Assim, esta formulacdo enfatiza, a semelhanca da perspectiva de integracao de Martin
et al., a funcio integradora e estabilizadora, atribuindo particular importancia aos
processos de socializagdo dos membros e a adaptacdo do sistema organizacional ao
meio envolvente. A capacidade de adaptacdo materializa-se nos processo de
condicionamento dos sujeitos organizacionais a visao da empresa veiculada pelos
dirigentes. Por conseguinte, a cultura da empresa pode ser gerida e mudada

(manipulada) com vista ao aumento da integragao social e da produtividade.

E nesta corrente que se insere a maior parte da literatura orientada para objectivos
mais técnicos, aplicando a gestdo o conceito de cultura com uma preocupacao maior
que ¢ a de encontrar mecanismos integradores promotores da eficicia e da
adaptabilidade das empresas aos desafios da competitividade.

A gestao pela cultura, vulgarmente designada de Corporate Culture aparece aqui
como uma estratégia de controlo, isto ¢, como uma técnica de gestdo, util e eficaz, a
que os gestores de topo podem recorrer e, facilmente “manipular”, induzindo
comportamentos, através de processos complexos de adaptagdo, adesdo, integracio e
socializacdo dos trabalhadores, considerados imprescindiveis ao alcance de padrdes
de qualidade ou de exceléncia empresarial (Peters e Warteman, op. cit.). Este
entendimento da gestdo cultural, como um refinamento dos instrumentos de controlo
preconizados pelas teorias classicas, ¢ o que mais controvérsias tem gerado e mais
fortemente criticado.

Esta corrente, entende a cultura como uma variavel da andlise organizacional tal como
as tecnologias, as estruturas, os produtos, os recursos humanos da empresa. Incorpora
a ideia atras referida da cultura organizacional, equivalente a ideia defendida por
outros autores”, de que a empresa tem uma cultura que pode ser gerida.

Do ponto de vista metodologico remete para os métodos comparativos ¢ modelos
causais, assumindo a cultura um estatuto de variavel independente - uma entre
outras - susceptivel de ser tratada como causa (o fundador, o contexto social), como
efeito (desempenho organizacional, fusdes ou aquisi¢des de empresas) ou como factor
moderador (praticas organizacionais versus eficacia organizacional).

Como referem Lopes e Reto, se por um lado, a corrente da corporate culture se deve
o mérito de tentar integrar a dimensao subjectiva no paradigma cléssico, por outro, ao
elaborar normas de “boa cultura” ou culturas “fortes”, “homogéneas”, para avaliar e
mudar culturas menos funcionais da empresa, por outro lado, corre o risco de conter

* Thévenet, Maurice: Cultura de Empresa, Auditoria e Mudanga, Monitor, 1997 (1.2 edigio em
frangés em 1986)
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problemas idénticos aos das teorias cldssicos: preconizar um estimulo financeiro,
relacional ou motivacional para desencadear os comportamentos desejados para
consecucao dos objectivos organizacionais. A corporate culture depara, assim, com
dois problemas:

e o primeiro refere-se ao facto de se basear num esquema determinista e
comportamentalista que esta longe de ser comprovado. Com efeito, nada prova que
uma cultura forte desencadeie os efeitos desejados nos membros da organizagao, ja
que os comportamentos sao dependentes para além da “cultura” de outros factores,
nomeadamente, como demostra a andlise estratégica, da racionalidade e das
estratégias dos actores;

e 0 segundo reside na sua concepcao consensual e simplificadora da cultura. Nao se
trata aqui de negar a existéncia de uma cultura de empresa ou de um espirito de
casa, nem tdo-pouco de desvalorizar a énfase dada a socializagdo e a integragdo
dos membros como contribuintes para o bom funcionamento organizacional. Trata-
se, antes, de ndo percepcionar a empresa como um sistema cultural dindmico, onde
pode interagirem uma diversidade de culturas.

A cultura de empresa ¢ frequentemente identificada com os valores dos fundadores e
lideres-chave cujas declaragdes sdo utilizadas como fontes para a cracterizagao da
cultura organizacional.

Alguns autores embora inserindo-se dentro da orientagdo funcionalista ndo remetem a
cultura para fungdes meramente adaptativa e superficial. O autor mais representativo
desta orientagdo ¢ EDGAR SCHEIN, um dos autores americanos mais estruturantes
da Cultura como tematica organizacional.
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Edgar Schein®

Psicologo norte-americano, oriundo da corrente em DO, parte da ideia de que “as coisas” que
as pessoas repartem podem ser associadas a cultura tais como:

l. A regularidade de comportamentos quando as pessoas interagem, i.¢, a linguagem, os
costumes e tradi¢des, os ritos que utilizam numa diversidade de situa¢des, as normas de grupo, i.¢, os
padrdes e valores implicitos (.....)

2.Para além da “partilha” de tais elementos, a cultura organizacional necessita de:
- estabilidade, o que introduz algo de profundo, que pode ser menos tangivel, menos consciente,

- ¢ de integragdo (ou configuragdo), que assegura todo um conjunto coerente de ritos, clima,
valores, comportamentos.

Assim, segundo Schein, a maneira 1til de pensar o conceito de cultura é visualiza-la como
uma aprendizagem acumulada e partilhada por um determinado grupo, integrando globalmente
comportamentos, emogdes, € elementos cognitivos do funcionamento psicologico dos seus membros.

Schein, define cultura organmizacional como “uma configuracdo de suposigdes basicas
partilhadas que um grupo aprendeu a medida que ia resolvendo os seus problemas de adaptacdo
externa e integragdo interna, que produziu resultados bastantes para ser valida e, por isso, ensinada aos
novos membros como a maneira certa de observar, pensar, sentir e resolver problemasy.

Segundo Schein, a cultura organizacional, situa-se a trés niveis mais ou menos :

A um 1.° nivel, a de maior nivel de consciéncia, dos artefactos visiveis, isto é, a cultura
visivel: a maneira de agir no seio da empresa que permite identificar a empresa pela analise dos
padrdes de comportamentos dos seus membros e da maneira como constréi a sua envolvente.

Ex.: O visitante da fabrica Honda em Ontario, ndo deixard de observar que todos os
associados (termo utilizado para designar trabalhador) incluindo os administradores vestem um
uniforme branco .

A um 2.° nivel, nivel dos valores comuns, que orientam os comportamentos. Estes sdo ja
mais dificeis de observar e geralmente t€ém de ser inferidos por entrevistas aos membros-chaves da
organizagao.

Ex. “Qualidade” ¢ um termo que faz parte do vocabuldrio da Toyotta-Japao. Todos os
elementos da empresa devem intervir criativamente na melhoria da qualidade dos produtos.

A um 3.° nivel, nivel do invisivel e pré-consciente, dos pressupostos basicos, que
determinam a percepcdo da organizacdo, o seu pensamento e o seu sentir. Tais presungdes sdo elas-
mesmo respostas que originam os valores explicitos acerca da forma como a empresa se relaciona com
0 ambiente, com a natureza da realidade e da verdade, com a natureza das relagdes humanas, com a
natureza da natureza humana, etc. Este nivel €, no fundo, o da identidade da organizagdo, ja que ¢ ele
que a torna unica e diferente de qualquer outra organizagao.

* Schein, Edgar: Organizational Culture and Liderschip, Jossey-Bass Publ., 1986.
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2.2.2 A cultura como um novo paradigma de gestido: o paradigma politico-
cultural ou genético

Como vimos, o paradigma anterior de gestdo pela cultura faz sobressair a dependéncia
dos actores organizacionais em relacdo aos padrdes de valores, normas e crengas que
lhe sdo conferidos pela historia e pela gestdo da empresa.

Contrariamente, o paradigma politico-cultural ou genético, que emerge a partir de
uma perspectiva mais epistemologica, salienta o papel activo dos actores na
construcdo e transformacdo da cultura organizacional, acentuando a dimensao plural
das organizagdes e preocupa-se com a diferenciacdo da cultura no seio da
organizagdo, ou seja, com o fendmeno da identidade individual ou grupal no espago
organizacional.

Este paradigma inspira-se nos sistemas auto-produzidos e integra duas correntes:

uma que sublinha o papel dos subgrupos de interesses como unidade de andlise e as
relacdes de poder em que assenta a necessidade de uma ordem negociada, designada
por analise politico-cultural;

outra que acentua o papel activo dos actores na producdo e transformagao da cultura
organizacional, salientando os processos de inovacdo, mais do que de dependéncia e
de adaptagdo, o paradigma genético.

Nesta concepg¢do sdo sobrevalorizados os processos de producdo sobre os processos
de adaptagdo. De acordo com Lopes e Reto (1990), a adopgdo desta visdo (politico-
cultura, do tipo genético) da cultura organizacional tem duas implicacdes a nivel
pratico:

e ndo se pode separar o universo do simbélico do universo do poder, evitando
utilizagdes abusivas do termo para caracterizar um realidade organizacional
concreta, tal como acontece na Corporate Culture. Com efeito, a complexidade
organizacional, para ser perceptivel, exige o recurso a no¢ao de sub-culturas ou de
pluralidade cultural. Dai que segundo os autores seja mais indicado a utilizagdo do
termo sistema cultural, do que “cultura de empresa”;

e permite distinguir claramente os conceitos de identidade (que ¢ caracterizada pela
permanéncia temporal longa e a sua rigidez pode conduzir a destrui¢do da
organizagdo) de sistema cultural que tem ciclos de equilibragdo e reequilibragao
relativamente curtos. Na verdade, a nossa identidade permanece ao longo da nossa
vida, ainda que sejamos obrigados a sucessivas mudangas da nossa cultura.

A seguinte classificagdo da tipologia de empresas proposta por Morgan (1986)*":
entre empresa radical, empresa unitaria e empresa pluralista, (correspondentes,
respectivamente, a perspectiva de fragmentacdo, integragdo e diferenciacdo da
classificagdo de Martin e Meyerson), torna mais clara a distingao feita entre o nivel do
simbolico, do poder e da identidade:

* Morgan, G.: Images of Organizations, 1986; Cf. Lopes e Reto, op. cit.
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Na empresa radical, caracterizada pela dicotomia patronato-trabalhadores, grande
parte das sinergias sdo utilizadas no aperfeicoamento dos mecanismos de controlo,
que sustentam essa mesma oposi¢ao. A dualidade existente da lugar a emergéncia de
identidades de classe (gestdo/trabalhadores) e sub-culturas, mas nao existe partilha de
valores organizacionais. A diferenciagdo com o meio externo ¢ confusa.

A empresa wunitaria caracteriza-se por uma cultura forte e homogénea
primordialmente orientada para o meio externo. Acentua a ideia de uma comunhdo de
objectivos e de equipa bem integrada, pelo que se sobrevaloriza os processos de
socializa¢ao e lideranca no sentido da supressao dos valores individuais e grupais
identificando-os com os valores organizacionais. Passa-se da rivalidade intra-
organizacional do tipo de empresa radical para uma rivalidade extra-organizacional.

A identidade da empresa €, neste tipo de empresa, sobreponivel ao de cultura, o que
impossibilita os tedricos desta corrente admitirem a existéncia de sub-culturas.

A empresa pluralista enfatiza a diversidade de interesses individuais e grupais pelo
que os fins organizacionais s6 podem ser conseguidos pela negociacdo. O conflito ¢
visto como inerente a organizag¢ao e o poder ¢ uma variavel essencial a resolugdo dos
conflitos de interesse; a organizacao integra uma pluralidade de fontes de poder.

Esta organizacdo ¢ a Uinica que permite a distin¢do clara entre o nivel de identidade e
o nivel de cultura. Nesta ¢ possivel estruturar uma identidade forte e coerente, através
do compromisso e da negociagdo, respeitando a diversidade cultural.

Fala-se agora de cultura ou culturas na empresa ¢ o verbo ter do paradigma
funcionalista da agora lugar ao verbo ser. Neste entendimento, a empresa ¢ uma
cultura, uma micro-sociedade, uma comunidade complexa, susceptivel de integrar

diferentes sub-culturas, o que implica admitir a ideia de culturas na organizagao.

A visdo da empresa enquanto sistema cultural complexo, pressupde uma forma
diferente de integracdo social dos individuos na empresa da preconizada pela
corporate culture. O modelo das sub-culturas supde a existéncia de varias culturas na
empresa, o que implica uma ordem negociada na superagdo da divergéncia de
interesses e de objectivos e a aceitacao da ideia dos individuos como agentes activos e
possuidores de uma identidade propria.

Esta perspectiva, em termos de nivel de andlise, enfatiza a diferenciagdo intra-
organizacional, que se exprime sob a forma de distintas sub-culturas. Enquanto
algumas das sub-culturas reflectem diferenciagdes hierarquicas (encarregados,
pessoal de base, etc.), profissionais (sub-cultura dos operarios, dos administrativos,
dos quadros), ou funcionais (sub-cultura da producgdo, das vendas, do marketing),
outras reflectem contraculturas que desafiam a cultura dominante.

Ex: Uma sub-cultura muito forte e muito positiva foi a que se desenvolveu no seio do grupo que criou
os computadores Maclntosh. A equipa trabalhava num edificio isolado, ndo estava submetida aos
constrangimentos de produc@o normais da Apple e seleccionava os novos membros da equipa.

Os estudos elaborados por Sainsaulieu (e sua equipa) constituem talvez o melhor
exemplo desta abordagem da cultura organizacional. E um autor particularmente
importante por quatro razdes.
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Em primeiro lugar, porque dos autores europeus ¢ quem mais atengdo tem dado ao
estudos da cultura de empresa. Mais exactamente, ¢ o primeiro a explorar de uma
forma sistematica (desde a década de 60), os efeitos do trabalho sobre os
comportamentos relacionais e ndo sobre a psicologia individual.

Em segundo lugar, porque faz uso de uma grande variedade de métodos e técnicas de
investigacdo que vao desde a sua integracdo na empresa que estuda como operario
(observagdo participante), até a aplicacdo de questionarios, passando pela entrevista
semi-directiva. O autor e a equipa estudaram ja mais de uma centena de empresas,
onde fizeram milhares de entrevistas e inquéritos a trabalhadores e gestores de
diferentes niveis hierarquicos.

Em terceiro lugar, porque comprovou empiricamente a sua conceptualizagao teorica
de cultura.

Por ultimo, porque a tipologia que elaborou permite compreender os comportamentos
dos grupos e definir as culturas de empresa e de oficina (sub-culturas profissionais) e
ilucidar o sentido das mudangas fundamentais ao nivel das identidades profissionais
que se processam actualmente no interior das grandes organizagdes. Com efeito, os
estudos por ele coordenados, no final dos anos 80 relativamente aos que
desenvolveram no final da década de 60 e inicio dos anos 70, concluem detectar
evolugdes sensiveis nas identidades profissionais e sub-culturas profissionais, em
relagdo com as mudangas que atravessam as empresas francesas nomeadamente: dos
modos de organizagao do trabalho, desenvolvimento da participacdao, mobilizagao de
competéncias, dinamizacao da inovagao e¢ formagao, etc.

Concretamente, a equipa observou um duplo movimento que desestruturou o antigo
mundo dicotomico das classes:

e 0 desenvolvimento de um espirito individual e meritocratico entre os
operarios em relacdo com as mudancas tecnologicas;

e 0 desenvolvimento de relacdes de natureza colectivista entre os quadros,
marcadas pelo alheamento face ao trabalho e a empresa, isto ¢, pelo
separatismo, associados com a sua crescente inseguranca de emprego e
transformagdes tecnologicas.

Sainsaulieu constata que a empresa, através das relagcdes que nela se estabelecem, de
grupo, de poder e informais, ¢ um lugar de socializacdo e de integracdo social na
medida em que ai se desenvolvem fenémenos de defini¢do colectiva. Esta
aprendizagem cultural, vivida no seio das relacdes de poder permite aceder a
identidade através de um processo de identificagdo e diferenciagdo. A dosagem de
identificacdo e de diferenciacdo e os objectos de identificagdo dos quais se tende a
diferenciar, sdo condicionados por varios factores, tais como a estrutura, a
organizagdo do trabalho e a qualificagdo.

Reynaud Sainsaulieu
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Doutor em letras, ¢ Professor de Sociologia no Instituto de Estudos quiticos de Paris e Director do
Laboratorio de Sociologia de Mudanca das Instituicdes (CNRS). E igualmente conselheiro de
numerosas empresas e organismos publicos.

As suas obras mais importantes sao:

e Les relations de travail a ['usine (Editions d’Organisation, 1972)

o [ ’effect formation dans [’entreprise (Bordas, 1981)

e La democratie en organisation (Méridiens-Klincksieck, 1983)

o L’identité au travail (Presses de la FNSP, 1977)

o Sociologie de |’entreprise et de [’organisation, (Presses de la FNSP, 1987)

o [ ’entreprise une affaire de société, (Presses de la FNSP, 1990)

O autor distinguiu dois eixos fundamentais em torno dos quais se estruturam os
comportamentos dos diferentes grupos profissionais: o eixo da integragao colectiva e
o eixo das sociabilidades®®. Enquanto o primeiro eixo (eixo horizontal) exprime os
fundamentos da integracdo dos individuos num meio de trabalho, o segundo eixo
(eixo vertical) revela o grau de intensidade das sociabilidades colectivas que se
desenvolvem na situacao de trabalho.

Os eixos polarizam duas situagdes opostas. No caso da integragdo diferencia dois
modos de integracao colectiva:

a) com base nas regras estatutarias e que se manifesta na valorizagao do estatuto que
garante o emprego, uma fraca implicacdo no trabalho e uma atomizacao das
relagdes no trabalho);

b) b) pelas interacgdes no trabalho, centradas sobre o debate e a troca cognitiva, um
didlogo aberto com a hierarquia, uma implicacdo forte e continua no trabalho e
valores de desafio pessoal e de acumulacao de experiéncias.

No caso das sociabilidades, opde uma situacdo em que os trabalhadores desenvolvem
relacdes intensas com os seus colegas numa base essencialmente afectiva e
respeitando um certo conformismo de grupo, de outra em que em que os trabalhadores
procuram limitar as relagdes com os seus colegas ao estritamente indispensavel e a
evitar experiéncias de grupo. O que significa, no Ultimo caso, uma fraca liga¢dao ao
trabalho e alheamento relativamente a vida na empresa, definindo fora da empresa a
sua trajectoria individual e social.

A operacido de classificacdo que consistiu no reagrupamento dos grupos sociais
partilhando caracteristicas comuns de sociabilidades e 0 mesmo modo de integracao
na empresa, fez aparecer seis grupos identitarios nos universos de trabalho. No
quadro n.° 3 reproduzimos a sintese da caracterizagdo desses modelos idenditarios, a
partir do conjunto de varidveis retidas pelo autor.

* Francfort, I.; Osty, F.; Sainsaulieu, R.: Les mondes sociaux de [’entreprise, Desclé Brouwer, 1995,
p. 221.
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Modelos | Regulamentar Comunitario Profissional Profissional de Mobilidade Empresarial
servico publico
Variaveis
Investimento no | e fraca ligagdo | e ligagdo o ligagdo o ligagdo o ligagdo e ligagdo
trabalho o fraca impli- e implicacdo e implicacdo e implicacdo e implicacdo e implicacdo

cacdo

(baixa ou alta)

forte

forte

forte

forte

Relagdes com o
chefe

o descendentes

o descendentes

® troca mutua

e troca mutua

e troca mutua

® troca mutua

Relagdes entre | o fracas relagdes | @ no fusional ® negociagao e centro e no de afinida- | e negociacdo
colegas afectivas o relagdes afec- | o relagdes ® negociagdo des o relagdes
o relagdes inter- tivas internas cognitivas o relagdes o relagdes afec- afectivas e
nas e externas internas afectivas e co- tivas e cogni- cognitivas
gnitivas inter- tivas internas internas
nas e externas e externas
Sentido do e salario o tecido e conhecimento | e utilidade o realizagdo o conhecimento
trabalho o estatuto relacional o tecido social pessoal o realizagdo
® estatuto relacional o tecido pessoal
e trabalho e realizagdo relacional
pessoal o realizagdo
pessoal
Finalidade da ® emprego o comunidade e desenvolvi- ® servigo o rentabilidade | o rentabilidade
empresa ® emprego mento publico o formagao o formagdo
profissional o profissionaliza | e promogio ® promogao
o formagao ¢do
® promogao o formagio
Figura legitima | e guardifio das | e lider o detentor do e animador e animador o decisor
da autoridade regras e porta-voz saber e garante da o lider o lider
e decisor o detentor do o lider autonomia e decisor e garante da
saber e animador e detentor do autonomia
o decisor saber e animador
o decisor
Corénica e variavel o bastante fraca | e bastante forte | e bastante forte | e bastante forte | e forte
identitdria
Grupos Profis- | e Operarios e e Operarios de o Operarios, ® Agentes e ® Quadros e ® Quadros e
sionais mais empregados qualificagdo quadros ope- quadros de dirigentes, dirigentes,
representativas da administra- classica (de racionais e servigo publi- | e Operadores e | e fungdes com
¢éo publica ou | oficio) técnicos de co com fun- técnicos forte relagdo
de grandes qualificagdes ¢oes de mis- jovens com a
empresas tradicionais e sdo publica envolvente da
novas relacio- (ex. apoio empresa
nadas com NT | social)
Evolugdo e Em progres- e Em trans- e Progressdo e Novo e em e Em progressdo | e Novo
relativamente a sdo, como me- | formagéo e desenvolvi-
década de 70 canismo de declineo mento
defesa

Fonte: Francfort, 1995, p.271
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3 ESTUDOS SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO

Finalmente algumas referéncias sobre os usos praticos dos estudos sobre cultura
organizacional para a gestdo. Entre estes usos praticos, podemos mencionar os
seguintes:

1. Indagar em que medida a cultura existente ¢ adequada a estratégia pretendida
para o futuro. Trata-se de considerar os aspectos culturais como partes da estratégia
da empresa. No diagnostico cultural importa saber:

e Em que medida a cultura existente ¢ coerente com os objectivos e estratégias da
empresa?

e Quais os valores comuns e quais os discordantes?

e Que mudangas culturais sdo necessarias?

e Como poOr em pratica as mudancas pretendidas?

e Onde podem surgir apoios e resisténcias?

e Existem os recursos materais € competéncias necessarias para a mudanga cultrural?

A cultura existente pode constituir um constrangimento. Por exemplo, uma estratégia
orientada para o cliente pela qualidade, diversidade e inovagdo ndo tem muitas
hipotese de ser bem sucedida se a cultura for burocratica. Para alterar essa cultura
nao sdo suficientes alteracdes nos niveis superficiais da cultura. A utilizacdo de novos
simbolos, tais como uniformes, novo logotipo, novas palavras de ordem e quadros na
parede ndo leva por si s6 a alteracdo dos comportamentos. Isto exige mudancas nos
niveis mais profundos da cultura e, ao mesmo tempo, na estrutura. Sem essas
mudancas, os novos simbolos nao funcionam e nao sao reconhecidos como tal. Na
impossibilidade de avangar rapidamente com este tipo de mudancas, pode surgir a
necessidade de repensar a estratégia e, introduzir mudancgas gradualmente.

2. Clarificar as implicacdes culturais das mudancas estruturais. E possivel
promover mudangas estruturais propicias ao desenvolvimento de uma nova cultura em
detrimento dos aspectos indesajaveis da cultura existente. Para que a mudancga seja
bem sucedida ha duas condigdes indispensaveis: conhecimento da realidade cultural
da empresa e envovimento das pessoas e dos grupos no processo da mudanca. Criar
ou fechar departamentos, transferir geograficamente unidades e grupos, unir ou
separar actividades significa uma forte interferéncia nas relagdes interpessoais € nas
relagdes intergrupais. E importante ndo esquecer que os grupos desenvolvem a sua
propria subcultura, suas formas especificas de interagir que ndo sdo susceptiveis de
mudar rapidamente e podem constituir fonte de resisténcia as mudangas pretendidas,
particularmente quando essas mudangas sao impostas. A adesdo as novas solugdes
tende a verificar-se, se houver negociacdo das mudancas estruturais e, por conseguinte
das relagdes interpessoais e intergupais.
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Realizar mudangas estruturais, criar um novo ambiente requer, por conseguinte, a
elaboracdo do mapa cultural da empresa. Trata-se de identificar as potenciais
divisdes subculturas existentes na empresa segundo os niveis hierarquicos (gestores
do topo, gestores intermédios e de base, profissionais, empregados de escritorio e
trabalhadores da producgdo), areas funcionais ( investigagdo e desenvolvimento,
marketing, produ¢do) e segundo os sectores/produto/mercado e pais onde a empresa
esta presente.

3. Identificar pontos de friccao e de conflito no caso de fusdes e aquisi¢coes. Essa
identificagdo de areas de potencial conflito requer a elaboragdo do mapa cultural das
unidades, empresas envolvidas sob a pena de ndo poder minimizar as fricgdes.

4. Controlo e correc¢ao das mudancas. A elaboracdo do diagnostico cultural ¢
fundamental para conhecer a cultura organizacional, mas apenas constitui o ponto de
partida. O acompanhamento e controlo sobre os processos de mudanga requer a
realizacdo de estudos de avaliagdo sucessivas. Estes estudos permitem compreender a
evolugdo da cultura organizacional ao longo do tempo, bem como indagar em que
medida as mudangas realizadas correspondem as mudangas pretendidas. A
compara¢do das mudancas realizadas com as pretendidas permite identificar os
desvios e propor correcgdes.

5. Orientacdo da politica de recursos humanos para o desenvolvimento da
cultura organizacional. Ao promover um certo tipo de cultura, os critérios de
recrutamento e de promogao podem ser alterados em funcao da cultura pretendida.
Conhecimentos técnicos comprovados por diplomas e testes de conhecimentos ndo
sdo critérios suficientes. A compatibilidade e a coeréncia entre os valores, atitudes
da pessoa com a cultura organizacional, constitui um critério importante.

As acgoes de formacdo desenvolvidas em funcdo da estratégia, t€ém uma forte
articulacdo com as mudancas estruturais ¢ mudangas nos processos podem
contribuir para o desenvolvimento de novas competéncia requeridas pelas
mudangas de estrutura e processos € a0 mesmo tempo, para a mudanca da cultura
organizacional. Pode haver ac¢des de formagdo de aculturagdao especificamente
orientadas para transmitir, discutir e desenvolver a cultura organizacional. De
acordo com Thévenet, “a formagdo aculturagdo tem varias caracteristicas:

e difunde mensagens ao conjunto da empresa;

e permite aos assalariados aumentar a sua adesdo mas também testar que a
sua empresa actua em conformidade com os valores que proclama;

e permite aos ‘formandos’ reencontrar os colegas e superiores, que sdo, com
frequéncia, estimulo e apoio;

e permite desenvolver o sentimento de pertenga a um grupo que tem os seus
ritos e herois;

e ¢ ocasido para pdr em causa, para tempo limitado, as regras de
funcionamento quotidiano, (...);
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e desenvolver as ‘competéncias’ de que a empresa tem necessidade. Na
batalha da competéncia (...) o saber-estar é factor essencial.”

O diagnostico da cultura da empresa deve incluir também a histéria da empresa, o
modo de socializagao dos novos membros, das politicas de recursos humanos, os
processos de comunicacdo e da organizagdo do trabalho.

6. Aprendizagem intercultural no contexto da internacionalizacio das
empresas. Os diversos métodos de internacionalizagdo, tais como a criagdo de
novas filiais, aquisicdo de uma empresa estrangeira, fusdo internacional, empresa
conjunta internacional, alianga estratégica internacional, implicam cooperagdo
intercultural que requer a compreensdo de outra(s) cultura(s) através da
aprendizagem da comunicagdo intercultural. Essa exigéncia coloca-se
particularmente aos directores locais das unidades de empresas multinacionais e
aos diplomatas da companhia. Os primeiros tém de funcionar em duas culturas: a
da unidade de negdcio e a da companhia, que estd frequentemente influenciada
pelo pais de origem da empresa. No que se refere aos segundos,
“independentemente da sua nacionalidade, impregnam a cultura ca corporagao,
multilinguas, procedentes de diversos meios profissionais e habituados a viver e
trabalhar em culturas estrangeiras. Sdo essenciais para o funcionamento das
estruturas multinacionais, como pessoas de ligagdo entre as diferentes sedes sociais
ou como responsaveis temporarios de novas filiais™’. Exige-se uma atitude de
relativismo cultural e uma maneira de pensar cosmopolita.

Gerir as diferencas culturais exige conhecer os condicionantes culturais. Este
conhecimento passa tanto por ac¢des de formagao, como pela realizagdo de estudos
que podem indicar, por um lado, onde e em que aspectos podem surgir fric¢oes,
situacdes conflituais e, propor solugdes, por outro.

* Thévenet, Maurice: cultura de empresa. Lisboa, Ed. Monitor, 1990, p. 48.
* Hofstede, Geert: Culturas e organizagdes. p. 266.
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4 Questoes para revisao e discussao:

O que ¢ a cultura organizacional? Qual a importancia do entendimento deste conceito
por parte do gestor?

Como se pode relacionar cultura organizacional e cultura de empresa?
Como se explica a diferenga de configuragdes organizacionais entre paises?

Quais as implicagdes dos tracos da cultura portuguesa (nas dimensdes analisadas por
Hofstede) na organizagdo e gestdo das empresas?

Qual a principal critica que pode ser dirigida aos principios advogados para aplicacdo
universal por Peters e Waterman tomando em consideragdo os resultados obtidos pela

investigacdo de Hofstede?

Em que medida o pacto social constitui uma ponte entre cultura societal e cultura
organizacional, tomando em consideracdo o estudo elaborado por Iribarne?

Quais as razdes que explicam o crescente interesse pela cultura organizacional desde
os anos 70?

Quais as criticas que podem ser feitas a perspectiva funcionalista da cultura
organizacional tomando em consideragdo o paradigma politico-cultural?

Podemos conhecer a cultura de uma empresa estudando os seus rituais € os objectivos
declarados pelos gestores do topo com base na defini¢ao dada por Schein?

Qual a utilidade para a gestdo dos estudos sobre cultura organizacional?

Quais as consequéncias que podem surgir quando os gestores subestimam os aspectos
culturais?

Qual a diferenga entre uma sub-cultura e uma contra-cultura organizacional? Indique
exemplos de cada um dos casos.

Que pode fazer um gestor para mudar a cultura organizacional?
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