2

NIVEIS DE CULTURA

O propésito deste capitulo é mostrar que a cultura pode ser analisada em vérios
niveis diferentes, com o termo nivelsignificando o grau pelo qual o fenémeno
cultural é visivel ao_observador. Parte da confusio em torno da defini¢ao do que
cultura realmente ¢ resulta de nio diferenciar os niveis em que ela se manifesta.
Esses niveis variam de manifestacées abertas muito tangiveis que se podem ver e
sentir, as suposigdes bdsicas, inconscientes e profundamente inseridas que defino
como a esséncia da cﬁl‘tlifai‘;., Entre essas camadas, estio virias crengas, valores,
normas e regtas de comportamento assumidos que os membros da cultura usam
como meio de retratd-la a si e aos outros. e

Muitos outros pesquisadores da cultura preferem o termo valores bisicos para
descrever o conceito de niveis mais profundos. Prefiro suposigoes bésicas, porque
estas tendem a ser assumidas como verdadeiras pelos membros do grupo e sio
tratadas como inegocidveis. Os valores estdo abertos 4 discussio e as pessoas po-
dem concordar ou ndo sobre eles. As suposicées bisicas sio tao assumidas como
verdadeiras, que alguém que n4o as assume é visto como “estrangeiro” ou “louco”
e ¢, automaticamente, rejeitado.

Os principais niveis de andlise cultural sio mostrados na Figura 2.1.
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Artefatos Estruturas e processos organizacionais
visiveis (dificeis de decifrar)
k.
Crencgas e valores Estratégias, metas, filosofias
expostos (justificativas expostas)
L J 7 L
Suposicoes Crengas, percepgoes, pesamentos e sentimentos
Basicas inconscientes, assumidos como verdadeiros ...
(fonte Gltima de valores e agéo)
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Figura 2.1  Niveis de cultura.

ARTEFATOS

Na superficie, estd o nivel dos artefatos, que inclui todos os fendmenos que alguém
vé, ouve e sente quando encontra um novo grupo com uma cultura nio familiar.
Os artefatos incluem 'os produtos visiveis do grupo, como a arquitetura de seu
ambiente fisico; sua 1iﬁ;gi1agcm; sua tecnologia e produtos; suas criagbes artisti-
cas; seu estilo incorporado no vestudrio, maneiras de comunicar, manifestagoes
emocionais, mitos € histérias contadas sobre a organizagio; suas listas explicitas
de valores; seus rituais e ceriménias observdveis e assim por diante.

O “clima” de um grupo é um artefato dos niveis culturais mais‘ipgf_ur;daé_,)
como o-comportamento visivel de seus membros. Os artefatos também incluem,
para propdsitos de andlise cultural, os processos organizacionais pelos quais
tal comportamento torna-se rotineiro e elementos estruturais, como patentes,
descrigbes formais sobre como a organizagio funciona e grificos e diagramas
organizacionais.

O ponto mais importante a ser destacado sobre esse nivel de cultura é sua
facilidade de observacio ¢ a dificuldade de ser decifrada. Os egipcios e os maias
construiram pirimides altamente visiveis, mas o significado das pirimides em cada

cultura era bem diferente — timulos em uma, templos e tdmulos em outra. Em
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outras palavras, os observadores podem descrever o que veem e sentem, mas nio
podem reconstruir a partir disso seu significado em determinado grupo, ou se o

que ¢ observado reflete suposigdes bésicas prevalecentes.

Por outro lado, uma escola de pensamento argumenta que a resposta de alguém
a artefatos fisicos, como prédios e layouts de escritério, pode levar 2 identificagio
de imagens e metéforas originais que refletem o nivel mais profundo da cultura
(Gagliardi, 1990). Esse tipo de insight imediato seria especialmente relevante se a
organizagio objeto de experimentagio faz parte da mesma cultura mais ampla do
pesquisador. O problema é que os simbolos sio ambiguos, e apenas se pode testar o
insight de alguém sobre o significado de algo se essa pessoa também experimentou

a cultura em niveis de valores e suposigées mais profundos.

E especialmente perigoso tentar inferir suposi¢oes mais profundas a partir
apenas de artefatos, porque as interpretages de alguém inevitavelmente serio
projegoes de seus sentimentos e reagbes. Por exemplo, quando se percebe uma
organizagio muito informal e flexivel, pode-se interpreti-la como ineficiente se
sua experiéncia estiver baseada na suposigio de que informalidade significa discutir
problemas ¢ nio resolvé-los. Alternativamente, se alguém considera uma orga-
niza¢io muito formal, pode-se interpretar isso como sinal de falta de capacidade
de inovagio, se a experiéncia dessa pessoa estiver baseada na suposi¢io de que

formalidade significa burocracia e normalizagio.

Qualquer faceta da vida de um grupo produz artefatos, criando o problema
de classificagdo. Frequentemente, na leitura de descri¢des culturais, verifica-se
que observadores diferentes optam por relatar diferentes tipos de artefatos, o que
leva a descrigdes nao compardveis. Os antropélogos desenvolvem sistemas de
classificagdo, mas estes tendem a ser tio vastos e detalhados que a esséncia cultural
torna-se dificil de discernir.

~ Se o observador vive no grupo por tempo suficientemente longo, os signifi-
cados dos artefatos tornam-se gradualmente claros. Entretanto, se alguém deseja
atingir esse nivel de entendimento mais rapida{mente,‘ pode tentar analisar os
valores, as normas e as regras assumidos que fornecem os principios operacionais
do dia a dia, e pelos quais os membros do grupo orientam seu comportamento.

Esse tipo de questionamento nos leva ao préximo nivel de anlise cultural.
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CRENCAS E VALORES ASSUMIDOS

No final, qualquer grupo reflete as crengas e os valores originais de alguém, seu
sentido do que deve ser, que € diferente do que é. Quando um grupo ¢ criado
ou quando enfrenta uma nova tarefa, questao ou problema, a primeira solugiao
proposta para lidar com ele reflete algumas suposigoes préprias do individuo sobre
o que ¢ certo ou errado, o que funcionard ou nao funcionara. Esses individuos
que prevalecem, que podem influenciar o grupo a adotar certa abordagem ao
problema, no final serdo identificados como lideres ou fundadores. Mas o grupo
ainda nio tem qualquer conhecimento compartilhado como grupo, porque ainda
ndo assumiu uma agio comum em referéncia a tudo o que € suposto fazer. Tudo
o que for proposto serd percebido apenas como o que o lider deseja. Até que o
grupo assuma alguma agdo conjunta ¢ seus componentes observem o resultado
dessa acio, ainda ndo haverd uma base compartilhada para determinar se o que o
lider deseja voltard a ser vdlido.

Por exemplo, em uma empresa jovem, se as vendas comegarem a declinar, uma
gerente pode dizer: “Devemos aumentar a propaganda’, em razio de sua crenga de
que a propaganda sempre aumenta as vendas. O grupo que nunca passou por essa
situagdo anteriormente ouvird essa afirmativa como uma declaragdo das crengas
¢ valores dessa gerente: “Ela acredita que quando alguém estd em dificuldade, ¢
uma boa solucdo aumentar a propaganda.” Portanto, 0 que o lider inicialmente
propde ndo pode ter qualquer outro status senao o de um valor a ser questionado,

debatido, desafiado e testado.

Se a gerente convencer o grupo a agir conforme sua crenga, se a solugio
funcionar e se 0 grupo tiver uma percepgio compartilhada desse sucesso, o valor
percebido de que propaganda faz bem aos negécios gradualmente se transforma:
primeiro no valor ou na crenga compartilhada e, final m;te, em uma suposi¢ao
compartilhada (se agoes baseadas nisso continuam a ser bem-sucedidas). Se esse
processo de transformagdo ocorrer, os membros do grupo tenderdo a esquecer que
originalmente ndo estavam seguros, € que o curso de agio proposto estava em uma
fase inicial como proposta a ser debatida e confrontada.

Nem todas as crencas e valores resistem a tal transformagao. Primeiro, a
solugio baseada em um dado valor pode ndo funcionar con fiavelmente- Apenas

as crengas e valores que podem ser empiricamente testados e que continuam a
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funcionar confiavelmente na solugio dos problemas do grupo serdo transformados
em suposigdes. Segundo, certos dominios de valor — os que lidam com elementos
menos controldveis do ambiente ou com assuntos estéticos ou morais — podem
nio ser de forma alguma testdveis. Em tais casos, o consenso mediante validagio

social ainda é possivel, mas ndo automadtico.

Por validacio social quero dizer que certos valores sio confirmados apenas pela
experiéncia social compartilhada de um grupo. Por exemplo, nenhuma cultura
pode provar que sua religido e sistema moral sio superiores a religido e ao sistema
moral de outra cultura. Mas se os membros de um grupo reforgarem as crengas e
os valores de outro grupo, isso passa a ser possivel. Aqueles que deixam de aceirar
tais crencas e valores correm o risco de “excomunhéo” — de ser segregados do gru-
po. Tipicamente, tais crengas e valores envolvem as relagées internas do grupo; o
teste de se funcionam ou nio é o modo como os membros se sentem confortados
¢ no ansiosos quando aceitam essas crengas e valores. A validagao social também

se aplica aos valores mais amplos que nio sio testéveis, como a ética c a estética.

Nesses campos, o grupo aprende que certas crengas e valores, como inicial-
mente promulgados por profetas, fundadores e lideres, “funcionam” no sentido de
reduzir a incerteza em 4reas criticas de funcionamento do grupo. E, 2 medida que
continuam funcionando, transformam-se gradualmente em suposigées indiscuti-
veis apoiadas por conjuntos articulados de crengas, normas e regras operacionais
de comportamento. As crengas ¢ a moral derivadas e as regras éticas permanecem
conscientes ¢ estio explicitamente articuladas porque servem 2 fungo normativa
ou moral de orientar os membros do grupo em como lidar com certas situagoes-
chave e em treinar novos membros a como se comportar. Um conjunto de crengas
e valores que se torna embutido em uma ideologia ou filosofia organizacional pode
servir como guia, e como um modo de lidar com as incertezas intrinsecamente
dificeis ou incontroléveis. Um exemplo de tal ideologia é a HP Way (Packard,
1995), da Hewlett-Packard.

As crencas e valores nesse nivel de consciéncia predirdo grande parte do com-
portamento que pode ser observado no nivel dos artefatos. Mas se essas crengas e
valores nio estiverem baseados em aprendizagem anterior, podem também refletir
apenas o que Argyris e Schdn (1978) denominaram zheories-in-use, que predizem
bem o que as pessoas dirdo em situagoes variadas nas quais essas crengas ¢ valores

>t
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devem, de fato, estar operando. Assim, uma empresa pode divulgar que valoriza
as pessoas ¢ que tem padroes de qualidade elevados em seus produtos, mas seus

registros em relagdo a isso podem contradizer tudo o que afirma.

Se as crengas ¢ os valores assumidos estiverem razoavelmente congruentes
com as suposigdes bisicas, a articulagdo desses valores em uma filosofia de opera-
do pode ser ttil para unir o grupo, servindo como fonte de identidade e missao
central. Entretanto, ao analisar crencas e valores, deve-se discriminar cuidado-
samente o que é congruente com as suposigdes basicas e os que sio, em efeito,
racionalizagbes ou apenas aspirages para o futuro. Frequentemente, tais listas de
crengas ¢ valores sio tio abstratas que podem ser contraditérias, como no caso de
uma empresa declarar estar igualmente preocupada com acionistas, funciondrios
e clientes, ou quando anuncia que seus produtos sio da mais alta qualidade e de
menor prego. E frequente as crengas e os valores assumidos deixarem grandes
4reas de comportamento sem explicagdo, dando-nos um sentimento de que en-
tendemos um pouco da cultura mas ainda nio por completo. Para chegar a esse
nivel mais profundo de entendimento, decifrar o padrio ¢ prever corretamente
o comportamento futuro, precisamos entender mais amplamente a categoria das

suposi¢oes fundamentais bdsicas.

SUPOSICOES FUNDAMENTAIS BASICAS

Quando a solugio de um problema funciona repetidamente, passamos a aceiti-la
como verdadeira. O que era uma hipétese, apoiada apenas por uma intuigio ou
um valor, gradualmente, passa a ser tratado como.réalidade: Acreditaremos que a
natureza realmente funciona dessa maneira. Neste sentido, as suposi¢ées basicas sao
diferentes do que alguns antropblogos denominaram “orientagdes de valor domi-
nante”, em que tais orientagdes refletem a solugéo preferida entre vdrias alternativas
basicas, mas todas as alternativas estio ainda visiveis na cultura e qualquer um de
seus membros pode, ocasionalmente, comportar-se conforme variadas orientagées

bem como pelas orientagées dominantes (Kluckhohn e Strodtbeck, 1961).

As suposigbes bésicas, no sentido em que desejo definir esse conceito, foram

assumidas como verdadeiras, de modo que se encontra uma pequena variagao em

uma unidade social. Esse grau de consenso resulta do sucesso repetido em imple-
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mentar certas crengas € valores, como anteriormente descrito. De fato, se uma
suposicdo bdsica passa a ser fortemente assumida em um grupo, seus membros
encontrario comportamentos baseados em qualquer outra premissa inconcebi-
vel. Por exemplo, um grupo cuja suposigdo bésica é que os direitos individuais
substituem os direitos de seus membros, consideraria inconcebivel que alguém
cometesse suicidio ou alguma outra forma de sacrificio pelo grupo, mesmo se
tivesse cometido alguma desonra. Em um pais capitalista, é inconcebivel que al-
guém possa levar uma empresa a operar consistentemente no prejuizo ou que nao
importe se um produto funciona ou ndo. Em uma ocupagio como a engenharia,
seria inconcebivel alguém projetar deliberadamente algo que fosse inseguro; é uma
suposi¢do assumida como verdadeira que as coisas devem ser seguras. Nesse sentido,
as suposigdes bésicas sdo similares ao que Argyris identificou como theories-in-use
—as suposigoes imph'citas que realmente orientam o comportamento, informam
aos membros do grupo como perceber, refletir e sentir as coisas (Argyris, 1976;
Argyris e Schon, 1974).

As suposiges bdsicas, como as theories-in-use, tendem a nio ser confrontadas
ou debatidas e por isso sio extremamente dificeis de mudar. Aprender algo novo
nesse campo requer que ressuscitemos, reexaminemos e, possivelmente, mudemos
algumas das partes mais estdveis de nossa estrutura cognitiva — processo que Argyris
e outros denominaram “aprendizagem de duplo loop” ou frame breaking (Argyris
et. al., 1985; Bartunek, 1984). Tal aprendizagem ¢ intrinsecamente dificil, porque
o reexame das suposicoes bdsicas desestabiliza temporariamente nosso mundo

cognitivo e interpessoal, revelando uma grande ansiedade bisica.

Em vez de tolerar tais niveis de ansiedade, tendemos a desejar perceber os
EVEntos que Nos cercam Como congruentes Com nossas suposi¢ées, mesmo se isso
significar distorcdo, negagio, projegio ou outras formas de falsear para nés mesmos
0 que possa estar ocorrendo a0 nosso redor. E nesse processo psicolégico que a
cultura tem seu poder final. A cultura gomo um con]unto de suposicoes bisicas
define a que devemos prestar atengao, o queas coisas significam, como reagir emo-
cionalmente ao ' que ocorte € que agoes adotar em vdrios tipos de situagoes. Uma
vez que tivermos desenvolvido um conjunto integrado de tais suposigoes — um

“mundo de ideias” ou “mapa mental” —, nos sentitemos extremamente confortdveis

COII'l as outras pessoas que compartllham O mesmo con)unto dC SLlpOSl(;O€S e muito
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desconfortéveis e vulneraveis nas situagées em que suposigoes diferentes operam,
porque nio entenderemos o que estd ocorrendo ou, pior ainda, perceberemos e
interpretaremos mal as agdes dos outros (Douglas, 1986).

As mentes humanas necessitam de estabilidade cognitiva; assim, qualquer
desafio ou questionamento de uma suposigio basica despertard ansiedade e de-
fensividade. Nesse sentido, as suposicoes basicas compartilhadas que formam a
cultura de um grupo podem ser imaginadas no plano individual e do grupo, como
mecanismos de defesa cognitivos e psicolégicos que permitem ao grupo continuar

a funcionar. Reconhecer essa conexdo ¢ importante quando se pensa em mudar

os aspectos da cultura de um grupo. Por isso, ¢ mais fécil formar do que mudar

os padrdes dos mecanismos de defesa de um individuo. Como foi apontado no
Capitulo 1, podemos também pensar a cultura nesse nivel como 0 DNA do grupo.
Assim, se uma nova aprendizagem ou crescimento forem necessarios, os genes tém
de estar 14 para tornar tal crescimento possivel, e o sistema autoimunoldgico precisa
ser neutralizado para sustentar o novo crescimento. Em qualquer caso, as duas
chaves para a mudanga cultural bem-sucedida sio: (1) o'gerenciamento do grande
volume de ansiedade que acompanha qualquer reaprendizagem nessc nivel e (2)a
avaliacdo de se o potencial genético para a nova aprendizagem ainda estd pl’CS\.I/ItC.

Para ilustrar como as suposigbes inconscientes podem distorcer os dados,
consideremos o seguinte exemplo. Se assumirmos, com base em experiéncia ou
educagio anterior, que outras pessoas levarao vantagem sobre nds sempre que
tiverem oportunidade, esperaremos estar em vantagem e, assim, interpretaremos
o comportamento dos outros de maneira que coincida com essas expectativas.
Observaremos as pessoas em suas mesas de trabalho em postura aparentemente de
desocupadas, ¢ interpretaremos esse comportamento como o de pessoas ociosas,
em vez de “pessoas refletindo sobre um problema importante”. Perceberemos a
auséncia ao trabalho como “vagabundagem” em vez de “alguém est4 trabalhando
em casa’ .

Se essa ndo for apenas uma suposigdo pessoal, mas também uma suposicao
compartilhada que faz parte da cultura de uma organizagao, discutiremos com
outras pessoas o que fazer com nossa forga de trabalho “preguigosa’ e como ins-
tituir controles rigidos para assegurar que as pessoas estejam ocupadas em suas

mesas de trabalho. Se os funcionarios pedirem para levar trabalho para casa, nés
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nos sentiremos desconfortdveis e provavelmente negaremos o pedido, porque

lhes mostraremos que em casa elas ficariam ociosas (Bailyn, 1992; Perin, 1991).

Em contraste, se assumirmos que todos estdo altamente motivados e sio com-
petentes, agiremos conforme essa suposigio ao pensar que as pessoas trabalham em
seu préprio ritmo e de seu préprio jeito. Se alguém for considerado improdutivo
em tal organizagdo, partiremos da suposi¢io de que hd incompatibilidade entre
a pessoa ¢ a atribuigdo do cargo, ndo que ela seja preguigosa ou incompetente.
Se o funcionério deseja trabalhar em casa, perceberemos isso como evidéncia de
seu desejo de ser produtivo, mesmo se as circunstincias exigirem que ele trabalhe
em casa.

Em ambos os casos, h4 um potencial de distorgdo, em que o gerente cinico
nio perceberd quio motivados alguns funciondrios realmente sio, e o gerente
idealista ndo perceberd que h4 subordinados preguigosos que levam vantagem da
situacio. Como McGregor observou ha muitas décadas, tais suposicbes sobre a
“natureza humana” tornam-se a base dos sistemas de administragéo e controle.
Estes se perpetuam porque se as pessoas sio tratadas consistentemente em termos
de certas suposigbes bsicas, finalmente elas se comportario conforme essas supo-

sices, para tornar seu mundo estdvel e previsivel (McGregor, 1960).

As vezes, as suposigoes inconscientes levam a situagoes ridiculamente tragicas,
como ilustradas por um problema comum vivenciado por supervisores norte-
-americanos em alguns pafses asidticos. Um gerente que vem de uma tradigio
pragmética norte-americana assume como verdadeiro que solucionar um problema
é sempre da mais alta prioridade. Quando esse gerente encontra um subordinado
que vem de uma tradigio cultural diferente, em que os bons relacionamentos
e a protecio da “face” do superior sio assumidos como de méxima prioridade,
frequentemente temos o seguinte cendrio.

O gerente propoe uma solugio para determinado problema. O subordinado
sabe que a solugdo ndo funcionard, mas sua suposigio inconsciente requer que
permanega em siléncio, porque dizer ao chefe que a solugio proposta estd errada é
uma ameaca ao status do chefe. Nem mesmo ocorreria ao subordinado fazer algo
que nio fosse permanecer em siléncio. Mesmo se o chefe pedisse a opinido do

subordinado, seria apenas para reassegurar que deveria ir em frente e adotar a ago.
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A agao é adotada, os resultados sio negativos e o chefe, surpreso e desconcer-
tado, pergunta ao subordinado o que ele teria feito. Quando este relata que teria
feito algo diferente, o chefe pergunta, com bastante pertinéncia, por que o subor-
dinado nio falou logo no inicio da agio. Essa questdo coloca o subordinado em
uma condigio psicolégica que nio permite resposta apropriada, porque seria uma
ameaga ao status do chefe. Possivelmente, ele ndo pode explicar seu comportamento
sem cometer o pecado que tentava evitar logo no inicio — isto é, constranger o
chefe. Pode até mentir e argumentar que a atitude do chefe foi correta, e apenas

<« » . A . . ’ - . - .
0 azar ou curcunstancias IHCOIltl‘OlaVClS 1mped1ram que CIC fOSSC bem-sucedldo.

Do ponto de vista do subordinado, o comportamento do chefe é incompreen-
sfvel porque mostra falta de amor préprio, o que, possivelmente, leva-o a perder o
respeito pelo chefe. Para o chefe, o comportamento do subordinado ¢ igualmente
incompreensivel. Ele nao pode desenvolver qualquer explicacio plausivel sobre seu
comportamento que no esteja, tendenciosamente, contaminada pela suposicao de
que, em algum nivel, nio estd preocupado com o desempenho efetivo e, portanto,
deve ser liberado. Nunca ocorre ao chefe que outra suposigio — tal como “nunca
deixe o superior em dificuldade” — esteja operando, e que, para o subordinado,

essa suposicio ¢ ainda mais poderosa do que “alguém deve fazer o trabalho”.

Se suposigdes como essas operam apenas em um individuo e representam sua
experiéncia idiossincrartica, elas podem ser corrigidas mais facilmente, porque a
pessoa detectard que estd sozinha ao assumir determinada suposigio. O poder da
cultura vem do fato de que as suposigées sio compartilhadas e, portanto, mu-
tuamente reforgadas. Nessas circunsténcias, provavelmente, apenas uma terceira
parte ou alguma educagio intercultural pode ajudar a encontrar um campo co-
mum onde ambas as partes possam trazer suas suposigdes implicitas 3 superficie.
Mesmo apés isso ter ocorrido, tais suposi¢bes ainda operariam, forgando o chefe
e o subordinado a inventar um mecanismo de comunicagio totalmente novo que
permitisse que cada um permanecesse congruente com sua cultura — por exemplo,
concordando que, antes de qualquer decisio ser tomada e antes de o chefe assumir
o risco, o subordinado serd solicitado a apresentar sugestoes e dados factuais que
nio venham a ameagar o chefe. Observe que a solugio precisa manter todas as

suposicoes culturais intactas. Nio se pode, nessas situagoes, simplesmente declarar
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que uma ou outra suposigio cultural estd “errada”. E preciso encontrar uma terceira
suposi¢do para permitir que ambos retenham a sua integridade.

Permaneci nesse longo exemplo para ilustrar o potencial das suposigbes im-
plicitas, inconscientes, € mostrar que tais suposi¢oes frequentemente lidam com
aspectos fundamentais da vida — a natureza do tempo e do espago, a natureza
humana e as atividades humanas, a natureza da verdade e como alguém a desco-
bre, a forma correta para o individuo e o grupo se relacionarem, a importincia
relativa do trabalho, da familia € do autodesenvolvimento, o papel apropriado
dos homens e das mulheres e a natureza da familia. Essas suposi¢des formam o

contetido cultural central, como serd discutido nos Capitulos 7, 8 € 9.

Nio desenvolvemos novas suposigoes sobre cada uma dessas dreas em cada
grupo ou organizagio a que nos vinculamos. Os membros de qualquer novo grupo
trario a aprendizagem cultural de seus grupos anteriores, de sua educagio e da
socializagio em comunidades ocupacionais. Porém, 4 medida que o novo grupo
passa a compartilhar a mesma histéria, desenvolverd suposigoes modificadas ou
novas em dreas criticas de sua experiéncia. Sio essas novas suposigbes que compdem
a cultura desse grupo especifico. i

- Qualquer “cultura\de grupo pode ser estudada nesses trés niveis — o nivel de
seus artefatos, o nivel de suas crengas e valores €Xpostos € 0 nivel de suas suposi-
¢bes bisicas prevalecentes. Se alguém nao decifrar o padrao das suposigoes bésicas
que possa estar operando, ndo saberd como interpretar corretamente os artefatos
ou quanto crédito dar aos valores articulados. Em outras palavras, a esséncia de
uma cultura estd no padrio das suposigoes bésicas prevalecentes e, uma vez que
alguém as entenda, ¢ possivel entender facilmente os niveis mais superﬁqals e

lidar apropriadamente com eles.

RESUMO E CONCLUSOES

Embora a esséncia da cultura de um grupo seja seu padrio de suposigoes bésicas,
compartilhadas e assumidas como verdadeiras, ela se manifestard no nivel dos
artefatos observéveis e das crengas e valores assumidos e compartilhados. Ao
analisar as culturas, é importante reconhecer que artefatos séo ficeis de observar

mas dificeis de decifrar, e que as crengas e valores expostos podem refletir apenas
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racionalizagbes ou aspiragdes. Para entender a cultura de um grupo, deve-se tentar
obter suas suposicoes bdsicas compartilhadas e entender o processo de aprendiza-
gem pelo qual as suposigdes bsicas ocorrem.

Originalmente, lideranga é a fonte das crengas e valores que levam um grupo
a lidar com seus problemas internos € externos. Se o que o lider propde funciona e
continua a funcionar, 0 que antes eram apenas as suposigdes do lider gradualmente
passam a ser suposi¢bes compartilhadas. Uma vez que um conjunto de suposi¢oes
bésicas compartilhadas ¢ formado por esse processo, ele pode funcionar como
mecanismo de defesa cognitivo para os membros individuais e para o conjunto do
grupo. Em outras palavras, individuos e grupos procuram estabilidade e significa-
do. Uma vez atingidos, é mais facil distorcer novos dados por negagio, projecao,
racionalizagio ou varios outros mecanismos de defesa do que mudar a suposicao
basica. Como veremos, a mudanga da cultura, no sentido de mudar as suposicées
bésicas, é portarito dificil, consome muito tempo € provoca ansiedade — um ponto
que é especialmente relevante ao lider que passaa mudar a cultura da organizagio. .

Portanto, a questio mais central aos lideres é como influenciar os niveis mais
profundos da cultura, como avaliar a funcionalidade das suposigdes feitas nesses

niveis e como lidar com a ansiedade que é manifestada quando esses niveis sao

desafiados.



