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Resumo: O objetivo deste artigo € procurar compreender a influéncia da cultura
organizacional nas organizac@es e na vida das pessoas, bem como o entendimento da
presenca do ‘jeitinho brasileiro’ nas organizagdes brasileiras, das tipologias
comparativas de culturas, a influéncia da cultura organizacional no comportamento dos
individuos e os efeitos positivos e negativos de sua presenca ou auséncia. Dessa forma,
serdo comentados Vvarios assuntos abordando a cultura organizacional, a cultura
brasileira e os esteredtipos culturais, para que o tema desse texto seja desenvolvido e
entendido da melhor maneira possivel.
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1- Introducéo

Segundo Freitas (1997), o comportamento humano nas organizagcfes tornou-se, nas
ultimas décadas, objeto de estudo cientifico especifico, orientado para a busca de
melhor compreensdo do mesmo e do termo “cultura organizacional” comegou a ser
utilizado.

Neste novo cenario global, presenciamos cada vez mais a busca incessante da
exceléncia continua pelas organizac@es. De um angulo, enxergam-se as praticas
gerenciais herdadas do passado que parecem se perder no mundo cheio de exigéncias
pelos padrdes globais de eficiéncia. Por outro, os modelos importados podem empacar
em alguns dos tragos basicos de nossa cultura. A procura pela eficiéncia e modernizagao
tem mostrado que ha necessidade de transformagdes.

TransformacGes, entretanto, pressupdem auto-analise. Se as organizagdes ambicionam a
transformacéo, faz-se necessario entdo, que se conhecam 0s tragos de nossa cultura que
irdo impor restricdes e aqueles que fortificardo o processo de transicao.

Assim, a analise de nossa cultura contribui para o gerenciamento das mudancas nas
organizagoes.

2- Cultura Organizacional e Cultura
2.1- Distingbes

A Cultura organizacional assumiu-se como um conceito essencial a compreensao das
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estruturas organizativas. Segundo Infestas Gil (1991), aquela permite relacionar e
aplicar variadas nogdes que até muito pouco tempo eram consideradas fatores passivos:
os valores, a qualidade de vida local de trabalho, a identidade. A cultura de uma
organizacao sera, pois um conjunto de caracteristicas que a individualiza e a torna nica
perante qualquer outra. Assume-se como um sistema de valores, expressos através de
rituais, mitos, habitos e crengas comuns aos membros de uma instituicdo, que assim
produzem normas de comportamento genericamente aceitas por todos.

A cultura organizacional compreende um conjunto de forcas importantes que
influenciam o comportamento organizacional. Compreende, além das normas formais,
também o conjunto de regras ndo escritas, um padrdo de crencas e expectativas
compartilhadas pelos funcionérios que produzem normas inconscientes. Estas por sua
vez, podem moldar poderosamente o comportamento dos individuos e grupos dentro
das empresas.

Para Jodo Bilhim (1996), a cultura significa mais do que as normas ou valores do grupo,
traduzindo-se sim numa resposta genérica aos problemas que podem surgir baseada em
sucessos conseguidos perante situacdes passadas.

Formada por um conjunto de caracteristicas que ndo sao inatas, e que se criam e se
preservam através da comunicacao e cooperacao entre individuos numa sociedade,
dessa forma, pode-se concluir que a cultura é transmitida ao longo do tempo.

A cultura organizacional se refere a um sistema de valores, compartilhado pelos
membros de uma organizacao e que a difere de uma para a outra. (Robbins, 2002).

2.2- Conceito Antropologico de Cultura Organizacional

No Brasil, a discussdo do que é cultura organizacional assumiu proposicdes
antropoldgicas para melhor definicdo do que seria a cultura organizacional brasileira —
uma série de valores, idéias e pressupostos que caracterizam a maneira como
administramos e nos relacionamentos em nossas organizagoes.

A cultura, desse modo, constitui a utilidade, serve de aparelho dptico através do qual o
individuo vé o mundo e interfere na satisfacdo das necessidades e anseios fisiol6gicos
bésicos.

Embora nenhum individuo conheca totalmente o seu sistema cultural, é necessario ter
um conhecimento minimo para operar dentro do mesmo. Conhecimento minimo este
que deve ser compartilhado por todos os componentes da sociedade de forma a permitir
a convivéncia dos mesmos.

2.3- Nucleo da Cultura Organizacional

Segundo Schein (1985), que por sua vez, estabelece que crencas e pressupostos formam
0 nucleo de uma cultura organizacional, conforme mostra a Figura 1.

Figura 1: Trés niveis de cultura
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Fonte: Adaptado de Schein (1985).

As crencas e pressupostos representam o que os membros acreditam ser a realidade e
por consequiéncia influenciam o que eles percebem e como eles pensam e sentem. As
crencas sao sedimentadas, existindo fora de um nivel de percepgéo e, na maior parte dos
casos, inacessiveis a consciéncia, representando predi¢des sobre como as coisas sao. Ja
os valores sdo os principios, objetivos e padrbes sociais mantidos dentro de uma cultura
e que possuem importancia intrinseca. Os valores definem com que os membros de uma
organizagao se preocupam, como liberdade, democracia, tradi¢do, riqueza ou lealdade,
sendo manifestados por declaragdes sobre como as coisas deveriam ser. Constituem a
base para o julgamento sobre o que é certo e 0 que ¢ errado. Valores sdo mais
“conscientes” do que as crengas basicas, mas nao estao usualmente no topo da mente
dos membros da organizacdo. A distin¢do entre crencas e valores somente € possivel
guando o grau de consciéncia dos individuos, em relacdo as preferéncias expressas,
pode ser objetivamente determinado.

2.4- Cultura Organizacional e ‘Jeitinho Brasileiro’

Um dos temas mais discutidos na atualidade na literatura brasileira sobre cultura
organizacional diz respeito ao ‘jeitinho brasileiro’ e sua interferéncia nas organizagdes.
Um conceito comum de ‘jeitinho brasileiro’ oferecido pelos autores nesta tradi¢do é: “o
genuino processo brasileiro de uma pessoa atingir objetivos a despeito de determinacdes
(leis, normas, regras, ordens etc.) contrarias” (Motta e Alcadipani, 1999, p. 9)

Para a maioria das pessoas o ‘jeitinho brasileiro’ € visto como um método de driblar as
regras e leis que séo impostas e como uma ferramenta de esperanca diante as
dificuldades, um jeito simpatico, bem humorado e criativo.

Ha varios anos o povo brasileiro tem uma fascinacdo pelo que vem de fora, fato este que
ja esté presente no dia-a-dia das pessoas. Em outros paises de Terceiro mundo ainda
contemplam dessa mesma idéia, onde num complexo de inferioridade todos acham que
tudo que é estrangeiro € melhor em termos de qualidade, seguranca, etc.

O jeitinho brasileiro, como define Motta (1997), “¢ uma pratica cordial que implica
personalizar relagdes por meio da descoberta de um time de futebol ou de uma cidade
natal, ou qualquer interesse comum”. E uma maneira de conseguir driblar normas
através da simpatia, da criatividade e sensibilidade que séo caracteristicas que estéo
presentes no cerne da sociedade brasileira. E uma pratica menos agressiva que apelar
para o prestigio de algum amigo ou parente.

A globalizacéo e a grande exigéncia do mercado atual tém obrigado as organizacgdes a
se adaptarem rapidamente as novas maneiras de administrar. Para isso, € necessario
conhecer suas raizes e caracteristicas pessoais para adapta-las a esse processo de
transformagc&o. E no cotidiano organizacional que podemos encontrar explicacdes para
certas atitudes e problemas através dos tracos da cultura nacional.



2.5- Tipologias Culturais

Pretende-se neste topico descrever as idéias centrais e algumas caracteristicas dos
autores abaixo mencionados, de forma a tornar clara a diferenciagéo entre 0s mesmos e
produzir o melhor entendimento da variedade de opinides e sinteses que tratam deste
assunto.

Charles Handy (1) utilizou-se de partes dos trabalhos de Roger Harrison (2) sobre a
ideologia e carater organizacionais, e desenvolveu uma tipologia cultural que considera
como os canais de poder séo refletidos em determinadas estruturas e sistemas.
Assumindo os mesmos pressupostos de Harrison (1972), disponibilizou em categorias
as ideologias organizacionais. A primeira foi chamada de Cultura do Poder, que é a
mais encontrada em organizacgdes pequenas, com uma estrutura em forma de teia e o
poder no nucleo central. Apresentam poucas regras e procedimentos, as decisdes sao
tomadas com base no equilibrio entre influéncia e razGes processuais ou ldgicas. As
pessoas que sdo orientadas nesse tipo de cultura estdo orientadas para o poder,
apresentam mentalidade politica, assumem riscos e deixam a seguranca em segundo
plano.

A segunda categoria foi chamada de Cultura dos Papéis, onde é muito confundida com a
burocracia devido a existéncia da légica e racionalidade. As funcdes e especialidades
séo os pontos fortes dos pilares dessa categoria, submetidos a uma extrema faixa de alta
administracdo, onde a interacdo entre ambos é controlada de procedimentos para papéis
(descricdes e definigdes), de procedimentos para comunicacdo e de regras para a
solucdo de conflitos. O ambiente dos individuos que se encontram influenciados por
esse tipo de cultura € muito seguro e previsivel, a ponto de se tornar frustrante para os
individuos orientados para o poder ou controle de trabalho proprio.

A terceira, chamada de Cultura de Tarefa, cujo foco é a orientacdo para o trabalho ou
projeto na organizacdo, apresenta também énfase na execuc¢do do trabalho a partir do
encaixe entre ferramentas apropriadas, pessoas certas, niveis certos e autonomia. Nesse
tipo de ambiente é dificil o controle organizacional, pois 0 mesmo é mantido pela alta
chefia e por meio do desdobramento de recursos, pessoas e projetos.

Por fim a Gltima categoria, a Cultura de Pessoa, que é encontrada em organizagdes cujos
individuos se prendem aos seus valores e fazem parte do ponto central. Existe nesse
grupo uma mutua orientacdo no sentido de reunirem-se todos 0os membros do grupo para
seguirem suas proprias tendéncias e o que desejam fazer.

Ainda de acordo com o pensamento de Handy (1978), a familia moderna tende a passar
de uma cultura baseada no poder e nos papéis para outra baseada na pessoa, com
influéncia compartilhada e divisdo de papéis de acordo com a habilidade de cada um.
Sethia & Von Glinow (3) enfoca a Administracdo de Recursos Humanos, em particular
o Sistema de Recompensas, através do qual a relacdo pessoas versus performance
produz quatro tipos de cultura.

Esses autores assumem o Sistema de Recompensas como uma sélida e imponente
ferramenta para administracdo da cultura na vida diaria da organizacao, sendo uma
relacdo interdependente e mutua entre ambas.



A interdependéncia entre Sistema de Recompensa e Cultura ocorre de duas formas:
1-a cultura de uma organizagao influenciando o sistema de recompensas diretamente e
através da acdo mediadora da filosofia de recursos humanos, e vice-versa;

2-0 sistema de recompensas influencia diretamente a cultura ou de forma mediada pela
qualidade dos recursos humanos.

Dessa maneira as duas variaveis apresentam um comportamento tendencioso passivel de
alteracdo reciproca, até que atinjam um estado mutuo de equilibrio. Esse pensamento se
baseia no argumento de que o sistema de recompensas € um instrumento efetivo na
administracao da cultura.

Por fim, tem-se a anélise de Robert M. Donnelly (4), que enfoca a Influéncia do
Planejamento na criacdo de valores compartilhados e no grau de estabilidade existente
na organizacao do processo de trabalho, de onde resultariam trés tipos culturais. O
primeiro tipo € a Cultura Excelente, que é planejada e a misséo fica claramente definida
para pessoas e Organizacdo. A Cultura Fuzzy (Vaga), esta presente onde é constante o
habito de mudancas na equipe dirigente e ndo se tém a definicdo de rumo. Em ultimo
lugar, a Cultura Awful (Horrivel), estereotipada por constantes crises, existéncia de
enorme confusdo e trabalho de pessoas para atender emergéncias.

2.6- Cultura e OrganizagOes Brasileiras

Segundo Geertz (1973), ndo é uma qualidade e nem um poder que determina o
comportamento dos individuos. Mas é um sistema de relacdes e significados que tornam
inteligiveis e descritiveis os comportamentos, valores, crencas e principios dos
diferentes grupos sociais.

O discernimento de que as organizacGes possuem, além de um referencial interno, um
referencial mais amplo que se inter-relaciona ao universo cultural peculiar as diferentes
nacOes para constituicdo de sua propria cultura orientada para os estudos sobre a cultura
nacional e das organizacgoes.

Como afirma Motta (1997), para conhecer e entender as organizac6es nos diferentes
paises é importante conhecer sua cultura nacional. Isto traduz simplesmente conhecer 0s
pressupostos da vida em sociedade, que caracterizam essas culturas.

Na atualidade as empresas sao marcadas por decisdes que tendem a ser caracterizar por
uma intensa interacdo social, bem como por um envolvimento dos gestores superiores
geralmente autocraticos.

As decisdes brasileiras, mais rapidas e arriscadas, com um nimero menor de
participantes, e fazendo uso de um ndmero igualmente menor de informacoes, parecem
ter maior dificuldade para atingir seus objetivos, comparadamente ao processo decisorio
inglés (Arruda, s.d.).

Apresentando uma discrepancia tdo grande entre o poder e a distribuicdo de renda
nacional, as organizagdes brasileiras lembram o passado escravocrata. No Brasil, o
operario é o sucessor do escravo, como sugere Caio Prado Jr. (1965).

De modo geral, os valores democraticos ndo sdo muitos fortes nos ambitos das
organizagOes. Entretanto, ndo é democracia, mas também n&o é autocracia. Tipo algo



intermediario ou ambiguo, como muitos tracos de cultura brasileira.
2.7- Aspectos positivos da influéncia da Cultura Organizacional

Os impactos positivos sdo produzidos na medida em que se percebe que a cultura é
manejavel no sentido de produzir a otimizacao dos resultados organizacionais.

A producéo de comportamentos funcionais que contribuem para que se possa alcancar
as metas organizacionais; distinguindo a organizacao dentre as demais existentes, a
cultura permite o desenvolvimento da identidade externa; servindo também de
mecanismo de controle social, pois define a realidade com a qual os membros irdo
viver.

Para Weick (1995), a cultura proporciona para seus membros um esquema
interpretativo, ou a maneira de se fazer senso com os arranjos de posicoes e atividades
em uma organizacdo, sendo assim uma fonte de alta confiabilidade nas organizaces.

2.8- Aspectos negativos da influéncia da Cultura Organizacional

O conflito ainda existe em torno da possiblidade de se mudar ou ndo uma cultura ndo
permeia o esfriamento do &nimo e do entusiasmo daqueles que acreditam, e defendem
que a cultura ndo sé muda como isso s6 pode ocorrer de forma planejada.

Ainda que o planejamento seja assumido como possivel, € consenso entre os adeptos
dessa corrente que 0 processo ndo é simples, ndo € barato e ndo se faz sem provocar
alguns traumas como efeito colateral.

Existem ainda outros fatores que apontam que a cultura esta conectada com outros
elementos que sofrerdo alteracdes, tais como estratégia, estruturas, sistemas de
recompensas, habilidades e procedimentos, dentre outros. Tal pensamento ainda semeia
que ndo é qualquer mudanca de comportamento que implica mudanca cultural.
Conflitos internos, resisténcia a mudanca e fortalecimento de uma subcultura, que pode
ser desenvolver em outras unidades da organizacéo, resultando em falta de coordenacgéo
interna que atinge direta e adversamente as relagdes externas.

3.0- Conclusao

Para enfrentar as constantes cobrancas e ameacas existentes neste cenario globalizado e
de extensa competicéo, as organizacfes devem-se planejar pautadas especialmente na
politica de mudanca cultural. Para isso torna-se necessario um estudo da cultura
organizacional dentro do ambiente, de sua influéncia sobre o comportamento dos
funcionarios e colaboradores, sem esquecer da esfera dos gestores ou dirigentes.

Um processo de mudanga cultural bem-sucedido também deve incluir o
comprometimento dos que fazem parte do corpo organizacional (os chamados herdis); o
reconhecimento da ameaca real no mundo exterior; fazer rituais de transi¢do (elemento-
pive da mudanca); treinar novos valores e padrdes comportamentais; sempre promover
a mudanca de dentro para fora da organizagdo; construir simbolos tangiveis da nova
administracdo e garantir que a seguranca das pessoas (emprego) esta assegurada nos



processos de transicao.

Dentro desse contexto entende-se por mudanca cultural € a defini¢do de outro rumo,
uma nova maneira ou postura para fazer as coisas, alicercada em novos valores,
simbolos e rituais.

A cultura organizacional influéncia direta e indiretamente nos comportamentos, na
motivacao, na produtividade do trabalho e também na satisfacdo das pessoas envolvidas
com a organizacdo. A ambiéncia organizacional também reflete a historia dos tipos de
pessoas que a organizacdo atrai, dos seus processos de trabalho, das modalidades de
comunicacdo e também reflete a historia de quem exerce autoridade dentro do sistema.
Clima organizacional ndo ¢ uma vaga analogia meteoroldgica. E um fenémeno
invisivel, mas perceptivel em toda organizagao.

Desde a década de 60, quando comecaram a aparecer os primeiros estudos sobre clima
organizacional em empresas americanas, varias foram as correlagdes feitas entre o clima
e outras areas criticas das empresas, como lideranca, motivacdo, desempenho e cultura
organizacional, por exemplo.

Mas s0 recentemente se vem salientando a importancia do impacto da cultura e do clima
organizacional sobre a qualidade dos produtos, servicos e principalmente nas
organizacgoes.

Esta nova maneira de compreender o fenébmeno deixa clara a necessidade de se ampliar,
conhecer melhor e estudar a cultura e o clima organizacional.
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