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Cultura organizacional: andlise e impactos no processo de gestdo
local

A cultura organizacional, desde a década de 1980, tem sido alvo de estudos e pesquisas acerca de sua importancia dentro das empresas, principalmente no sentido
de que possui a possibilidade de impactar, de forma positiva ou negativa, diversos aspectos motivacionais e de clima organizacional, o que afeta diretamente a
produtividade e, consequentemente, a lucratividade ou prejuizo final. Este trabalho teve como objetivo revisar as expressdes da cultura organizacional nas
empresas, e seus impactos gerais no processo de gestdo, buscando, assim, contribuir para a criagdo de estratégias em que gestores empreguem a cultura
organizacional a favor da organizagdo. Os gestores devem conhecer o modelo de cultura de sua organizagdo, para conseguirem tragar planos de administragdo
estratégica, utilizando-se dos pontos fortes e positivos de sua cultura, e devem socializar tais conhecimentos, via exemplos ou por treinamentos formais aos seus
subordinados. O uso estratégico de um modelo cultural forte deve considerar a cultura local ou regional, além de se destinar total atengdo no processo de
compartilhamento dos atributos, avaliando ndo somente as habilidades dos candidatos, como também seus valores e costumes, o que pode ser de grande valia
para a chave do sucesso empreendedor. Valores similares aos valores da organizagdo contribuem preventivamente para um melhor clima organizacional e para
mitigar divergéncias culturais.
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Organizational culture: analysis and impacts on local management
process

Since the 1980s, organizational culture has been the subject of studies and research about its importance within companies, especially in the sense that it has the
possibility of impacting, positively or negatively, various motivational and organizational climate aspects. which directly affects productivity and, consequently,
profitability or ultimate loss. This paper aimed to review the expressions of organizational culture in companies, and their general impacts on the management
process, thus seeking to contribute to the creation of strategies in which managers employ the organizational culture in favor of the organization. Managers must
know the culture model of their organization in order to be able to draw up strategic management plans, drawing on the strengths and positives of their culture,
and should socialize such knowledge through examples or through formal training for their subordinates. Strategic use of a strong cultural model should take into
account local or regional culture and give full attention to the process of sharing attributes, assessing not only candidates' skills, but also their values and customs,
which can be of great importance. was the key to entrepreneurial success. Values similar to the values of the organization preventively contribute to a better
organizational climate and to mitigating cultural differences.
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INTRODUGAO

Desde a década de 1930, o tema da cultura organizacional é estudado com afinco pela ciéncia da
administragdo, mas foi a partir de 1980 que o tema passou a interessar ndo somente a académicos, mas
também a gestores. Segundo Robbins et al. (2009), “[...] assim como os individuos sdo distintos uns dos
outros, possuindo diferentes personalidades, crengas ou valores, as organizagbes também possuem tal
aspecto, podendo ser rigidas ou flexiveis, hostis ou apoiadoras, inovadoras ou conservadoras”.

Entendido de tal maneira, um dos principais intuitos de uma organizacdao é definir sua cultura.
Através desta definicdo, sera determinada a maneira que a empresa ird agir de acordo com lideranca,
planejamento, controle, organizacao e coordenacao de seus recursos para atingir os resultados esperados,
além de estabelecer o modo como a organizacdo deverd enfrentar diversos desafios, influenciando
diretamente no comportamento e atitudes de seus colaboradores e gestores. Seus antecedentes podem ser
rastreados até as origens da ciéncia social e recebem, ainda hoje, contribuicGes de diferentes areas, tais
como, da antropologia, da sociologia, da psicologia social ou das ciéncias econémicas (GRIFFIN et al., 2015).

N3o ha consenso entre autores sobre uma Unica defini¢do do que é cultura organizacional que seja
amplamente aceita. Cada autor, segundo Griffin et al. (2015) “[...] se sente compelido a desenvolver suas
proprias defini¢cbes, que vao de muito abrangentes a extremamente especificas”. Deal et al. (1982, citado
por GRIFFIN et al., 2015), definem de uma forma ampla, que a cultura de uma empresa é a maneira pela qual
se faz coisas ali. J& Schein (1983, 2015), tem uma definicdo mais especifica, delineando o assunto como
padrées inventados, descobertos ou desenvolvidos por determinados grupos ao defrontar com problemas
externos ou internos.

Chiavenato (2005) apresenta uma definicdo complementar, ao afirmar que a cultura organizacional
€ o “conjunto de habitos e crengas, que foram estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas e
gue sdo compartilhados por todos os membros da organizacdo”. Neste contexto, Robbins et al. (2009)
acrescenta com a definicdo de cultura como um “conjunto de valores que determinados membros
compartilham entre si dentro de uma organizacao, e que possibilita a esta, ser diferente das demais”. Ainda
sobre cultura organizacional, pode-se agregar a seguinte definicao:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa
e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos
e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas.

Isto posto, a cultura organizacional é responsavel por reunir os habitos, comportamentos, crengas e
valores éticos e morais dos colaboradores, juntamente com as politicas de uma empresa, em convergéncia
com valores e habitos geralmente herdados de seus fundadores e proprietarios. Entretanto, a cultura pode
divergir de acordo com diversos outros fatores, como tem-se exemplos de multinacionais que, apesar do
esforgo para criar e manter normas e procedimentos, possuem gestdes completamente diferentes de acordo

com o pais ou regido de instalacao.
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Neste estudo, é adotada de Griffin et al. (2015), uma suposicdo de que também existem
caracteristicas em comum, como os valores nutridos pelos colaboradores de uma organizacdo, que definem
o comportamento individual e grupal dentro dela. Tais valores somados, formam a cultura de uma
organizagao, que acaba por se tornar uma poderosa influéncia sobre os individuos, ja que sdo implicitas.
Desta forma, o conjunto de valores ajudam os funcionarios de uma empresa a entender quais a¢des sao
consideradas aceitdveis e quais ndo.

Notando tal problematica, Hofstede et al. (1990) se juntou a IBM, empresa transnacional, para
realizar um estudo e analise sobre o quanto as culturas nacionais interferem na cultura organizacional de
uma multinacional. O estudo, chamado de Teoria das Dimensdes Culturais, identificou e classificou cinco
diferentes tipos de dimensdes culturais, a quinta e Ultima sendo identificada a posteriore, que foram:
distancia do poder, evitar incertezas, individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade e,
por ultimo, dinamismo Confuciano (ou orientacdo para curto prazo versus longo prazo).

Em suma, uma cultura desenvolvida e gerida pode estimular a motivacdo dos funcionarios e fazer
com que a organizacdo se diferencie e se destaque de forma positiva estrategicamente em relacdo as demais.
A contrapartida pode levar ambas as partes a divergéncias e quebras no contrato social em aspectos ligados
as questdes de habitos, costumes, crengas e valores, alimentando, assim, subculturas ou contraculturas, o
que poderd acarretar problemas no clima organizacional e, consequentemente, a diminuicdo da
produtividade.

Justifica-se o estudo da tematica por meio da presenga em todas as empresas, mesmo que de forma
perspicaz, e por possui grande relevancia, pois € um importante indicador dos pontos fortes e os pontos a
serem melhorados em uma organizac3o. E importante e significativo que uma empresa conheca os aspectos
de sua cultura organizacional a fim de tracar estratégias baseadas nos pontos fortes de sua cultura. Isto posto,
apresenta-se um problema digno de pesquisa: de que maneira a cultura organizacional pode ser utilizada
como estratégia a favor da prdpria organizacgdo, e quais sdo os impactos sofridos pela mesma?.

Para buscar melhor entendimento, estudar aspectos da cultura organizacional nas empresas, bem
como seus impactos gerais no processo de gestdo estratégica a favor da organizac¢do foi o objetivo principal
do presente estudo, que utilizou dos desdobramentos especificos para efetuar uma revisdao tedrica,
buscando as contribuicGes de autores sobre o tema, além de conceituar cultura organizacional e suas
tipologias, identificar os impactos que diversos modelos de cultura organizacional podem causar na gestdo

das organizagdes e, por fim, contribuir para a identificacdo de estratégias de gestdo para modelos de cultura.

METODOLOGIA

O desenvolvimento do presente estudo deu-se por meio de uma revisdo bibliografica com
abordagem qualitativa e descritiva, uma vez que dentro do seu objetivo foi estabelecido estudar e analisar
os aspectos da cultura organizacional e seus impactos nos processos de gestao, buscando, assim, o

aperfeicoamento de técnicas e estratégias utilizadas na gestdo organizacional.
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Abordagem qualitativa, segundo Gonzdlez (2013), “objetiva compreender o processo pelo qual as
pessoas constroem significados e descrevem o que sdo aqueles significados”. Desta forma, a pesquisa privou
dados estatisticos, mas buscou uma analise mais aprofundada sobre as particularidades e experiéncias sobre
o objeto analisado, buscando assim, ndo quantificar o resultado, mas compreender o comportamento
organizacional sobre o fendmeno analisado, com o devido rigor cientifico.

Ao descrever as caracteristicas do fendmeno na realizagdo do presente estudo, a pesquisa tomou um
carater descritivo baseado na pesquisa bibliografica tendo como base as referéncias tedricas publicadas
sobre o tema. O uso da literatura foi determinante para estruturar o problema de pesquisa. Foi apresentado
na secdo de discussdo tedrica e, ainda, foi apresentado no fim do estudo, como base para constata¢do dos
resultados do estudo qualitativo (CRESWELL, 2010).

Nos passos na conducdo da revisdo da literatura foram considerados artigos cientificos e materiais
conceituais para captar, avaliar e resumir a literatura. Segundo Creswell (2010), o inicio da pesquisa deve
identificar os materiais que podem resultar em leituras preliminares. No processo de leitura inicialmente foi
adotado o tipo skimming, definida por Sordi (2013) como “rapida, superficial e extensiva a todas as se¢des
do documento” com a finalidade de “proporcionar uma visdo geral do texto a fim de verificar se este sera
relevante a pesquisa”. Delimitada a tematica, partiu-se para a compreensao mais detalhada e para a retengdo
de ideias do texto, que integram o tipo intensivo de leitura. Por fim, a leitura do tipo critica ou reflexiva foi

usada para analise e parecer das ideias contidas no texto (SORDI, 2013).

DISCUSSAO TEORICA
Definigao de cultura

O termo cultura é muito antigo, e ndo surgiu originalmente como designacdo de uma teoria
administrativa. Origina-se, segundo Fleury et al. (2010), do termo em latim colere, referindo-se ao ato de
desenvolver atividades agricolas ou de plantio. Com o passar do tempo, seu significado foi sendo modificado,
e criou-se uma analogia entre este conceito de cuidado para com a construgdo agricola, juntamente com o
desenvolvimento intelectual e educacional dos individuos.

Um dos mais importantes fatos histéricos acerca o emprego e compreensdo do termo cultura,
aconteceu na década de 1870, com a definicdo dada segundo Fleury et al. (2010), de que “a cultura é que
todo complexo que inclui conhecimentos, crengas, arte, morais, leis, costumes e quaisquer outras
capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. Ele a definiu como um conjunto
de conhecimentos, crencas, artes, leis, costumes e quaisquer outras aptiddes e habitos adquiridos pelo
homem como membro de uma sociedade. Atualmente, o termo cultura pode ser entendido como diferentes
niveis de exteriorizacdo de um povo, ou seja, um conjunto de manifesta¢Ges linguisticas, artisticas,
comportamentais e sociais de uma civilizagdo, sendo do ambito comportamental, de valores éticos e morais,

normas, mitos ou crengas.
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Definigao de cultura no nivel organizacional

O conceito de cultura foi introduzido as ciéncias administrativas no final da década de 1930. A
expansdo de empresas multinacionais geograficamente, as quais almejavam obter vantagens competitivas,
como mao-de-obra barata, proximidade de matérias primas, novo mercado consumidor, justificam tal
interesse. Com isso, os gestores notaram que ainda que se reproduzissem as estruturas e procedimentos
originais em diferentes paises, os resultados ndo seriam os mesmos. Desta forma, se almejou identificar quais
novos elementos culturais foram adquiridos pelos colaboradores locais, e de acordo com o arranjo
organizacional original e a nova cultura em conflito, buscar uma adaptacdao dos valores, crengas e

procedimentos da organizacdo (FLEURY et al., 2010).

Teoria das Dimensoes Culturais

Na década de 1970, as ciéncias sociais aplicadas receberam a definicdo e entendimento de culturas
nacionais e consequentemente, cultura organizacional como um todo. Fleury et al. (2010) apresenta uma
definicao de cultura nacional, afirmando tratar-se de “crencas e valores, expressos ou ndao em elementos
simbdlicos, adquiridos por uma pessoa socializada em determinada nag¢do ou regido”. Os estudos junto a
IBM, empresa multinacional com diversas filiais instaladas em paises culturalmente distintos, foram
idealizados para investigar e analisar os motivos pelos quais tais filiais eram geridas de maneiras tdo
diferentes, mesmo com todo o esforco organizacional para criacdao e pratica de normas e procedimentos
padrdes. Tal estudo recebeu o titulo de Teoria das Dimensdes Culturais (HOFESTEDE et al., 1990).

Hofestede et al. (1990) obteve acesso a 116 mil questionarios elaborados com base em entrevistas
em profundidade, aplicados aos funcionarios entre 1967 e 1973 em 72 diferentes filiais da IBM, em dez paises
distintos. Os questionamentos condicionados para a andlise se tratavam de percepc¢bes de diferencas do
regime organizacional, percepcdes a respeito do clima organizacional, valores em termos desejaveis e valores
em termos do que é desejado. Analisando as respostas obtidas com estes questionarios, Hofestede et al.
(1990) chegou a conclusdo de que essas diferencas identificadas tinham como origem a cultura dos
empregados, que condiziam com a cultura do pais em que a filial estava instalada. Eles entao identificaram
e classificaram cinco diferentes tipos de dimensdes culturais, a quinta e ultima sendo identificada
posteriormente.

S30 elas: Distancia do Poder: E uma maneira de medir o quanto os elementos menos poderosos
dentro de um grupo ou civilizagdo aceitam e acreditam a distribuicdao desigual de poder dentro de uma
hierarquia. Por conta disso, também pode ser chamada de distancia hierdrquica; Evitar Incertezas: Pode ser
definido como o grau de ameaca entendido por membros de determinado grupo em situagdes incertas ou
desconhecidas. Trata-se do sentimento de desconforto que os individuos podem sentir quando passam por
riscos ou situacdes ndo determinadas de antemao; Individualismo versus Coletivismo: Mede a necessidade

gue um individuo tem de cuidar de si, de sua familia, de sua organizagdo e outros grupos em que se

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page |121
v.10-n.1 * Jan a Mar 2019



Cultura organizacional: andlise e impactos no processo de gestdo local
ROSSINI, C. O.; BENDASSOLLI, B. R.

encontram inseridos. Ou seja, avalia se a sociedade é composta por pessoas individualistas, ou por pessoas
gue se preocupam com o grupo, criando uma rede de relacionamentos e de confianca.

Masculinidade versus Feminilidade: Segundo Volkema et al. (2002), o homem possui um
comportamento mais agressivo e competitivo quando negociam, estando mais interessados nos resultados
e na justica, enquanto as mulheres possuem compaixdo. Ou seja, classifica até que ponto a cultura é mais
propicia a assertividade, predominio e aquisicdo de objetivos, ou se a cultura pende para pessoas, qualidade
de vida e sentimentos no momento das tomadas de decisGes; Dinamismo Confuciano: Quinto fator
independente identificado posteriormente, onde Fleury et al. (2010) classifica como fator que “opée a
orientacdo de curto prazo a orientac¢do a longo prazo”. Ou seja, orienta¢des a longo prazo sdo medidas para
o futuro, como persisténcia e investimentos por exemplo. Orienta¢des a curto prazo sdo medidas para o
passado e presente, como por exemplo respeito pela tradicdo e cumprimento de normas pré-estabelecidas.

Entre os pontos fortes deste estudo, Motta et al. (2006) afirma que forneceu resultados importantes
a respeito da influéncia das culturas locais diretamente nas culturas organizacionais. Contudo, Hofstede et
al. (1990) reconhece que as escalas de confiabilidade deste modelo de estudo sdo limitadas, a partir da
seguinte afirmacao:

O modelo das quatro dimensdes de diferengas nacionais de cultura certamente nao
representa a verdade final sobre o assunto, mas tem servido como uma estrutura util tanto
para os professores quanto para os profissionais e estudantes, para guiar previamente
projetos de pesquisa no confuso campo de culturas nacionais.

Posteriormente, Hofstede realizou novo estudo mais completo sobre o assunto, abordando mais
profundamente a quinta dimensao cultural observada (Dinamismo Confuciano). Neste segundo estudo, ele
e sua equipe identificaram seis fatores de dimensao cultural, mais completos que os identificados no estudo
anterior, que acabaram por servir de base para novas pesquisas. S3o os novos fatores identificados:
orientagdo aos processos versus orientacao aos resultados, orientagao aos empregados versus orientagdo ao
trabalho, paroquial versus profissional, sistema aberto versus sistema fechado, controle solto versus controle
fechado e normativo versus pragmatico.

Nesta pesquisa, foram incorporados aos seis fatores, quatro manifestagdes culturais observadas com
novos questiondrios, sendo elas: Simbolos: palavras, gestos, objetos que carregam significado singular
dentro da cultura do local; Herdis: pessoas vivas ou mortas, reais ou imagindrias, em que os individuos o
admiram e utilizam suas caracteristicas como modelo de comportamento; Rituais: atividades coletivas que
sdo essenciais dentro de uma cultura, mesmo que parecam dispensaveis para observadores de fora; e
Valores: crencgas e conceitos que estabelecem padrdes de comportamento, de avaliacao e de imagem. Com
estas novas analises, foi observada a existéncia de outros modelos de entendimento da cultura

organizacional.

Desenvolvimento da Cultura nas Organiza¢des

Tradicionalmente, os idealizadores de determinada empresa sdo os responsaveis por grande parte

da cultura inicial, ou por vezes, de toda ela. Os fundadores possuem uma visdo e um desejo de como a
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empresa deve ser no todo, além da ideia de caminhos e propésitos tracados a serem seguidos para atingir os
fins desejados. Para Robbins et al. (2009), “os costumes, tradi¢cdes e a maneira usual de fazer as coisas em
uma organizagdo dependem muito do que foi feito antes e do grau de sucesso que foi ent3o alcancado”. E
neste momento que, a personalidade dos fundadores, somada aos conhecimentos empiricos deles, se
tornam parte integrante direta da cultura organizacional, pois eles criam padrées de comportamento e de
resolucdo de problemas, de acordo com situagdes ja vivenciadas.

Assim, o processo de criagao e desenvolvimento da cultura de uma empresa pode ocorrer de trés
maneiras, segundo Robbins et al. (2009): Os fundadores s6 contratam e mantém colaboradores que pensem
e ajam da mesma maneira que eles, ou seja, que possuam os mesmos valores e crencgas; Eles aceitam
contratar funcionarios que pensem de formas diferentes, porém os doutrinam e socializam de acordo com
suas proprias crencgas, de forma que seus funcionarios ndo tenham espago para opinar sobre diversos
assuntos de interesse da organizacdo; e Os fundadores agem de forma a serem exemplo para seus
funcionarios, que quando se identificam com as crencas, valores e premissas da empresa, dos superiores e
dos fundadores, quando se sentem seguros para colaborarem com opinides e ideias, se adaptam melhor ao
ambiente de trabalho, e estando motivados, entregam melhores resultados.

Segundo Robbins et al. (2014), a personalidade dos empreendedores torna-se parte integrante e
essencial da cultura da organizagao, quando ela obtém sucesso. Ainda de acordo com Robbins et al. (2014),
apos a cultura se estabelecer na empresa, sdo utilizadas diversas praticas que visam manté-la viva. Tém-se
como exemplo, o desdobramento nas praticas do setor de Recursos Humanos que reforcam a cultura
organizacional. O processo de selegdo, critérios de avaliagdo de desempenho, os treinamentos,
procedimentos de promocao, desenvolvimento de carreira, programas de recompensa, e diversas outras
praticas proporcionam um ambiente favoravel e motivador para que os funciondrios se adaptem a cultura
de forma natural e positiva. A partir disso, os préprios funcionarios passam a praticar, transmitir e auxiliar na

manutencado da cultura da organizacao.

Caracteristicas Basicas

Cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de costumes de uma empresa. Através
desta cultura, a organizacao fixa-se no mercado diferenciando-se das demais. Segundo Robbins et al. (2009,
existem sete caracteristicas basicas que auxiliam a identificar a estrutura da cultura de cada empresa:
Inovacdo e assunc¢do de riscos: o grau em que os funcionarios sdo estimulados a assumir riscos e inovar;
Atencdo aos detalhes: o grau em que se espera que os funcionarios demonstrem precisdo, andlise e atencado
aos detalhes; Orientacdo para os resultados: o grau em que os dirigentes focam mais os resultados do que
as técnicas e os processos empregados para o seu alcance.

Orientacdo para as pessoas: o grau em que as decisdes dos dirigentes levam em consideracao o efeito
dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacdo; Orientacdo para a equipe: o grau em que as
atividades de trabalho sdo mais organizadas em termos de equipes do que de individuos; Agressividade: o

grau em que as pessoas sdo competitivas e agressivas, em vez de ddceis e acomodadas; e Estabilidade: o
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grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutencdo do status em contraste com o
crescimento.

Ao analisar cada uma das sete caracteristicas, pode-se observar uma representacdo complexa e
precisa da cultura de cada organiza¢do. Essas caracteristicas se tornam a base dos sentimentos de
compreensdo compartilhada que os membros tém a respeito da organizacao, de como as coisas sdo feitas e

da forma como eles devem se comportar (ROBBINS et al., 2014).

Niveis de Cultura Organizacional

Considerando que cada empresa possui suas particularidades na maneira de gerir seus recursos
materiais e seus recursos humanos, pode-se notar que alguns aspectos das culturais organizacionais sao mais
visiveis, enquanto outros sdo de dificil percepcdo, mais profundos. Chiavenato (2005) relaciona os niveis de
cultura organizacional com um iceberg, que apresenta uma parte acima da agua que é totalmente visivel,
enquanto outra parte fica submersa sob as aguas, totalmente fora de vista. Assim como o iceberg, a cultura
organizacional possui aspectos visiveis e de facil interpretacdo, como os métodos e procedimentos, a
estrutura da organizagdo, tecnologia adotada, politicas e diretrizes por exemplo. No entanto, possui também
caracteristicas de dificil compreensdao, como por exemplo, os sentimentos, valores, atitudes e percep¢des.
Nas palavras ipsis litteris de Chiavenato (2005):

[...] a cultura constitui a maneira pela qual cada organizacdo aprendeu a lidar com o seu
ambiente. E uma completa mistura de pressuposi¢des, crencas, comportamentos, histdrias,
mitos, metaforas e outras ideias que, consideradas juntas, representam a maneira
particular de uma organizagdo funcionar e trabalhar.

De acordo com Chiavenato (2005), a primeira forma de se manifestar é através do nivel de Artefatos
Visiveis, ou seja, “[...] sdo todas aquelas coisas que, no seu conjunto, definem uma cultura e revelam como a
cultura da atencdo a elas”. S3o aspectos faceis de observar, como por exemplo, 0 modo de se vestir, a
linguagem dos funcionarios, tipo de arquitetura e tecnologia. “S3o elementos faceis de ser percebidos, mas
dificeis de ser interpretados” (FLEURY et al., 2010). De acordo com Fleury et al. (2010), a Cultura
Organizacional se manifesta de trés formas e niveis diferentes, com caracteristicas distintas, conforme

representado na figura 1.

Nivel dos artefatos vishreis—’

e

Nivel dos valores
compartilhados

L

Nivel dos pressupostos
bésicos

Figura 1: Niveis de apreensdo da cultura organizacional. Fonte: Fleury et al. (2010).
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Chiavenato (2005) afirma que a segunda forma de se manifestar é através do Nivel de Valores
Compartilhados, ou seja, valores e principios da empresa. E um complemento dos aspectos citados
anteriormente, porém de forma menos visivel. Funcionam como justificativas aceitas por todos os membros.
Segundo Schein (1983, citado por FLEURY et al., 2010), é complexo identificar esses valores somente pela
observacdo direta. Somente através de entrevistas de profundidade aos membros-chave pode-se conhecer
mais profundamente estes aspectos, que na maioria das vezes, sdo idealizacdes ou racionalizagdes. “As
razoes subjacentes ao seu comportamento permanecem escondidas ou inconscientes” (FLEURY et al., 2010).

O terceiro modo, e mais dificil de identificar, trata-se dos Pressupostos Bdsicos, ou seja, é um
pressuposto inconsciente de como a empresa lida com situacGes inesperadas e conflituosas, é a maneira
como os colaboradores percebem, pensam e sentem em ralacdo ao todo. Segundo Chiavenato (2005) “a
cultura prescreve a maneira certa de fazer as coisas na organizacao, muitas vezes por meio de pressuposicoes
ndo escritas e nem sequer faladas”. Em suma, o modo que a empresa enfrenta determinadas situagdes, se

faz visivel e é percebido e aprendido por toda a organizacéo.

Componentes da Cultura Organizacional

A cultura organizacional é a esséncia da empresa. Essa esséncia é exteriorizada pela maneira como a
empresa lida com seus clientes e funcionarios, além de como se porta frente ao mercado. Como dito
anteriormente, a cultura se forma inicialmente pelos valores dos fundadores, baseadas em suas crengas e
principios. Com o tempo, a cultura vai sofrendo altera¢Ges ou se firmando, sempre composta por camadas,
onde se pode observar aspectos mais visiveis, como por exemplo, a linguagem, como também se pode
observar aspectos mais dificeis de serem mudados, como valores e crencgas. Sendo assim, a cultura
organizacional é dividida em cinco componentes principais, sendo eles: Valores, Ritos, Mitos e Herdis, Tabus
e Valores Compartilhados. Cada um desses componentes desempenha um papel de extrema importancia

para que a cultura seja compreendida e mantida dentro de uma empresa.

Comportamentos
visiveis

Figura 2: O processo de desvendar a cultura de uma organizagdo. Fonte: Fleury et al. (2010).

Segundo Fleury et al. (2010), essas divisGes da cultura organizacional podem ser representadas
metaforicamente pelas camadas de uma cebola. A camada dos artefatos visiveis, como a linguagem, maneira
de se vestir e arquitetura, constituem a camada externa, mais superficial e de facil percep¢ao. Uma segunda
camada, mais profunda, é constituida pelas histérias, mitos, herdis e fundadores. Sdo elementos também de
facil percepcdo, porém, faz-se necessdario realizar entrevistas superficiais com os colaboradores para
identificacdo. No centro, encontram-se os valores da organizacgdo, de dificil percep¢do, sendo necessaria a
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realizacdo de entrevistas em profundidade com os colaboradores e dirigentes para o entendimento e
compreensdo dos valores.

Através das politicas e praticas de administracdo da organizacdo, é possivel chegar a seus valores.
“[...] as politicas de gestdo de pessoas revelam valores da natureza humana [...] ao mesmo tempo refletem
os valores e constituem elementos chave da mudanga” (FLEURY et al., 2010). A figura 2 ilustra a metafora

citada.

Valores

Em uma organizacdo, os valores moldam e direcionam os interesses dela. Segundo Freitas (2010),
esses valores representam a filosofia da organizacao, guiando as condutas comportamentais dentro e fora
da mesma, buscando a corre¢do para que se obtenha o sucesso organizacional. “S3o crencas essenciais
profundamente enraizadas da organizacdao, como suas maiores preocupagoes, independente do ambiente
externo. Sdo principios orientadores essenciais” (CHIAVENATO, 2005). Trata-se de crengas e conceitos que
estabelecem padroes de comportamento, de avaliacdo e de imagem. Neste sentido os valores
organizacionais sao de principal importancia para a empresa. Eles sustentam as atitudes, determinam a

forma de julgar o comportamento organizacional e constituem uma motivagao para a agao.

Ritos

Podem ser divididos em diversos tipos de acordo com as necessidades da empresa. Podem ser ritos
de passagem, ritos de iniciacdo, ritos de nomeacdo, de saudacdo, de inauguracao e etc.. S3o rituais,
propriamente ditos, praticados com a finalidade de firmar os valores organizacionais. Dito isto, é importante

ressaltar que

Sao cerimoOnias, eventos, programas de treinamento etc. que dao destaque a realizagGes,
marcam momentos decisivos e enfatizam o que é importante para a empresa. [...] os ritos
e rituais reforcam as normas, contém histdrias e podem permanecer muito tempo depois
de suas bases funcionais terem desaparecido.

Mitos e Herdis

Os mitos sdo relatos compartilhados que sustentam as crengas de um povo ou de uma tradicao
especifica. Chiavenato (2005) afirma que no contexto empresarial eles também s3do de grande importancia,
porque quando as estdrias de sucesso sdo contadas com exemplos possiveis de se alcancar, as expectativas
tornam-se mais reais em relacdao a promocdes, avaliacdes de desempenho e outros processos motivadores.
As organizacdes deparam-se quase que diariamente com situacdes adversas e precisam que a coragem seja
notada e desenvolvida. Nesse contexto, surge a figura dos herdis. Eles sdo, geralmente, empregados da
propria empresa que ao praticarem o ato heroico, evidenciam ndo sé a sua coragem pessoal, mas também
seu comprometimento com a organiza¢ao, tornando-se legitimos possuidores de grande parcela do destino

da empresa.
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Tabus

Segundo Freitas (2010), os tabus enfocam questdes de proibicdo ou situacdes malvistas ou ndo
permitidas, com o objetivo de orientar o comportamento esperado dentro da organizacdo. Temos como
exemplo, questBes de raca, religiosas, de género e sociais. Os tabus organizacionais podem ser notados
cotidianamente e principalmente na relagdo chefe-empregado. Para o chefe, sdo Uteis na medida em que de
certa forma, disciplinam o funciondrio, deixando claro quais sdo os erros que nao podem ser cometidos e
quais regras nao podem ser questionadas. Para o funciondrio, os tabus sdo restritivos. Fazem com que certas
atitudes ndo sejam executadas por medo do que acontecerd. Ele deixa entdo de se desenvolver

profissionalmente.

Valores Compartilhados

Sdo valores que tanto a empresa quanto os empregados possuem em comum. Segundo Chiavenato
(2005), funcionam como justificativas aceitas por todos os membros. E o objetivo de toda organizacdo
encontrar funciondarios que partilham dos mesmos valores e mesmas crengas que a empresa. Rela¢des deste

tipo costumam resultar em negdcios de sucesso.

Subculturas e Contracultura

Apesar de as organizagdes possuirem culturas que norteiam o comportamento dos individuos e da
propria organizagdo, a maioria das grandes empresas apresentam uma cultura dominante e subculturas
distintas. Segundo Robbins et al. (2009), a cultura dominante expressa os valores essenciais compartilhados
pela maioria dos membros da organizacdo. Ou seja, € essa visdo macro de cultura que confere a organizacdo
sua personalidade diversa.

Ainda segundo Robbins et al. (2009), as subculturas tendem a ser desenvolvidas nas grandes
organizacOes para refletir problemas, situagdes ou experiéncias comuns a alguns de seus membros. Ela ira
possuir os valores essenciais da cultura dominante e, além disso, deterd também valores especificos
compartilhados unicamente por seus membros, valores esses que a diferenciardo das demais subculturas e
da cultura dominante. Essas subculturas podem ser definidas devido a separacdes geograficas (filiais) ou
devido a departamentalizacdo nas empresas.

Segundo Fleury et al. (2010), as subculturas podem possuir contornos préprios as atividades
realizadas e diferencas em relacdo a cultura organizacional, mas alinhadas a ela, ou constituir uma fonte de
conflito com a cultura dominante, podendo esta subcultura ser chamada de contracultura. Ainda segundo
Fleury et al. (2010), um exemplo do surgimento de contraculturas, que apresentam valores divergentes com
os valores da organizacao, ocorreria em um processo de fusdo de empresas. A relacdo de dominagao se faz
presente, e a empresa mais forte impde seus valores, suas politicas e praticas, em uma estratégia semelhante

a do exército vencedor que subjuga o inimigo derrotado.
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Como consequéncia, tém-se o surgimento de subculturas guerrilheiras, que agem totalmente em
contraposicdo a cultura dominante, o que pode acarretar em diversos problemas, como por exemplo,
problemas de clima organizacional, que se ndo forem observados e resolvidos, possivelmente influenciarao
no aumento do indice de rotatividade (turnover) da organizagdo, aumentando proporcionalmente, os gastos
com demissdes, com novos processos de recrutamento e sele¢do, com exames admissionais ou demissionais,
além de estimular a diminuicdao a motivagdo dos colaboradores, podendo desta forma, diminuir até mesmo

a produtividade e o lucro da organizacao.

Impactos de diferentes culturas nas organizagdes

Apesar de haver todo este estudo sobre o assunto, dificilmente sera possivel classificar com exatidao
todos os tipos e modelos de cultura existentes, porém foram identificados modelos globais. Sdo estes
modelos: Cultura forte versus cultura fraca e cultura organizacional versus cultura nacional. Segundo Robbins
et al. (2009) “as culturas fortes tém um impacto maior sobre o comportamento dos funcionarios e estdo mais
diretamente relacionadas a redugdo da rotatividade”. Ou seja, quanto mais os membros da empresa aceitem
e se identifiguem com os valores culturais da empresa, mais forte a cultura se torna dentro da organizagao,
mais comprometimento seus funcionarios terdo com os resultados e com o comportamento esperado, o que
diminui visivelmente os indices de rotatividade.

Funcionarios que se sentem confortdveis no ambiente de trabalho, trabalham motivados e possuem
um sentimento muito maior de lealdade para com a empresa, consequentemente, entregando melhores
resultados. Ja organiza¢Ges com culturas fracas, contam com funcionarios ndo tdo engajados em obter cada
vez melhores resultados, pois ndo possuem identificacdo com os valores e costumes da empresa.

Essas culturas fortes também possuem certo lado negativo para a organizacdo. Como consequéncia,
essa caracteristica pode se tornar uma barreira a mudancas e a diversidade. Para Robbins et al. (2009) “essas
organizagdes possuem culturas fortes que funcionaram bem no passado, mas a cultura forte se transformou
em uma barreira a mudancas quando trabalhar da mesma forma de sempre deixou de ser eficaz”. As
empresas ficam engessadas aos modelos de gestdo antigos, e ndo conseguem se adaptar ou até mesmo
permitir mudancas que poderiam alavancar os negécios.

Ja em relacdo a diversidade, segundo Robbins et al. (2009), as empresas procuram sempre contratar
pessoas diferentes, que tragam diversidade ao negdcio. Porém, quando se possui uma cultura muito forte,
essas pessoas sdo forcadas a deixarem suas diversidades de lado para se adequarem aos valores e costumes
da empresa, ou entdo, desligam-se da mesma.

Por outro lado, de acordo com Robbins et al. (2009), “a cultura de cada pais precisa ser levada em
consideracdo para que se possa prever com maior exatiddo o comportamento organizacional em varias
nagdes”. Uma das constatacdes do estudo de Hofstede et al. (1990) é de que a cultura nacional, quase que
na totalidade dos casos, é mais forte do que a cultura da organizacdo. Portanto, é de extrema importancia
realizar toda uma pesquisa antes de inaugurar uma filial em outro pais ou regido, mesmo se os

demonstrativos financeiros e a linha de produtos ou servicos sejam favoraveis, pois se caso a cultura nacional
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ou regional ndo forem semelhantes a cultura organizacional, os préprios funcionarios podem se organizar
contraculturas e subculturas guerrilheiras, minando assim, o sucesso da empresa.

Segundo Robbins et al. (2009), “a cultura melhora o comprometimento organizacional e aumenta a
consisténcia do comportamento dos funciondrios”. Portanto, deve-se existir um ponto de equilibrio entre a
forga da cultura organizacional de acordo com a cultura nacional e a cultura de seus subordinados, para que
essas caracteristicas sejam benéficas tanto para os funciondrios, quanto para a prépria organizagao, o que

refletira em melhores resultados.

CONCLUSOES

A cultura organizacional esta presente em todas as empresas, mesmo que de forma sutil, e detém
grande relevancia, pois € um importante indicador dos pontos fortes e os pontos a serem melhorados em
uma organizac3o. E significativo do ponto de vista estratégico, que uma empresa conheca os aspectos de sua
cultura organizacional, porque tais informac¢des podem ser aplicadas a priori com intuito de evitar possiveis
problemas. Ao articular seus valores essenciais com sua cultura, as empresas podem transformar programas
de treinamentos formais tragados estrategicamente com vistas a aproveitar os pontos fortes de sua cultura.

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou a descricdao e andlise das diferentes tipologias
existentes de cultura organizacional, além de tentar contribuir com novas pesquisas sobre a tematica, onde
estudiosos buscam provar a importancia da cultura organizacional nos resultados comportamentais e
financeiros da empresa. Também foi possivel demonstrar como essa diversidade cultural pode diferenciar as
organizagdes entre si no quesito comportamental, levando em consideragdo valores e crengas, que muitas
vezes, ajudam a definir quais empresas sdo mais ou menos propensas a0 SUCESSO e, por consequéncia, a
perenidade.

Além disso, foram identificados os impactos positivos e negativos do tema, que podem auxiliar os
administradores e dirigentes das organizacdes a se prevenirem dos insucessos devido a divergéncias de
valores e costumes entre empresa e funciondrios, e por outro lado, aumentarem o comprometimento dos
colaboradores para com a empresa.

Porém, nao foi possivel identificar estratégias de gestdo especificas, pois conforme evidenciado neste
estudo, as empresas ndo sdo idénticas umas as outras por diversos fatores, causando assim, a necessidade
de adaptagdes nos modelos de gestdo de acordo com a visdo estratégica de cada empresa, detalhando cada
tépico em consideragdo, nao sendo possivel que se crie uma padroniza¢do das estratégias, ja que nenhuma
estrutura tenha surgido até agora como pacificadora do tema.

Conclui-se que é relevante que os gestores conhecam a fundo a cultura que sua organizagao tem
como base e tirem proveito dela, com uma administragdo estratégica e inteligente, levando em consideragao
cada caracteristica de sua cultura, analisando todos os niveis de cultura, desde os artefatos visiveis até os
pressupostos basicos. Do ponto de vista estratégico, o conhecimento da cultura organizacional pode ser
usado como um ponto intencional de sucesso no empreendimento, supondo que organizagdes com uma

cultura forte tém melhor desempenho que aquelas que ndo possuem.
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E imperioso observar que os funciondarios necessitam de socializagdo da cultura organizacional, ou
por treinamento formal, ou por vivéncia e observagdo das a¢des de seus superiores hierdrquicos. Em suma,
propde-se a busca de cultura apropriada para cada tipo de organizagdo. Destarte, os tdpicos emergentes na
dimensdo da cultura organizacional propdem a inclusdo da inovac¢do e da atribuicdo do poder aos

empregados, que ndo foram objetos deste estudo e formam, além de elementos limitadores, sugestdes para

futuros estudos.
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