UMA NOVA CONCEPGAO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

Sloan Management Review, 1984, vol.25, n. 2

Edgar H. Schein

A finalidade do presente artigo € definir o
conceito de cultura organizacional em termos de
um modelo dindmico de como a cultura é
aprendida, transmitida e modificada. Como ha
muitos argumentos recentes afirmando que a
cultura organizacional € a chave de exceléncia
organizacional, ¢ de importancia critica definir
esse conceito tdo complexo de uma maneira que
proporcione uma base de referéncia comum tanto
para os que militam, como para os que
pesquisam. Muitas defini¢es contentam-se com
a nocdo de que cultura é um conjunto de
significados compartilhados que possibilitam aos
membros de um grupo interpretar seu meio e agir
sobre ele. Acredito que essa defini¢cdo ndo basta:
mesmo que conhec€ssemos uma organizagdo
bem o suficiente para vivermos nela, ndo
saberiamos, necessariamente, como sua cultura
surgiu, como se transformou no que €, ou como
poderia ser transformada se estivesse em risco a
sobrevivéncia organizacional.

A base de meu argumento € que precisamos
compreender as formas dindmicas evolucionarias
que regem a maneira pela qual a cultura evolui e
se transforma. Minha forma de tratar essa tarefa
serd estabelecer uma definicdo formal do que
acredito ser a cultura organizacional e detalhar
cada elemento dessa defini¢c@o para tornar claro o
seu funcionamento.

Cultura Organizacional: uma defini¢cao formal

Cultura Organizacional € o padrio de
premissas bdsicas que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo
de aprender a resolver seus problemas de
adaptagdo externa e de integracdo interna, e que
funcionaram bem o suficiente a ponto de serem
consideradas validas e, portanto, de serem
ensinadas a novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir com
relacdo a esses problemas.

1. Padrao de premissas basicas

A cultura organizacional pode ser analisada em
varios niveis diferentes, comecando com os
artefatos visiveis, o ambiente da organizagcdo que
foi construido, sua arquitetura, tecnologia,
disposi¢do de escritério, maneira de vestir,
padrdes visiveis ou audiveis de comportamento e
documentos publicos, como o contrato social,

material para a orientacdo dos funciondrios,
histérias (vide Figura 1). Este nivel de
interpretacdo € capcioso, pois € fécil obter os
dados, mas dificil interpretd-los. Podemos
descrever "como" um grupo constréi seu
ambiente e "quais" sdo os padrdes de
comportamento discerniveis entre os membros,
mas muitas vezes ndo conseguimos entender a
l6gica subjacente, o "porqué" de um grupo
comportar-se de determinada maneira.

Para analisar porque os membros se
comportam de determinada maneira,
freqiientemente procuramos os valores que
regem o comportamento, que € o segundo nivel
na Figura 1. Mas ¢é dificil efetuar uma
observacdo direta dos valores, muitas vezes €&
necessdrio inferi-los por meio de entrevistas com
os elementos chave da organizagdo ou analisar o
teor de artefatos como documentos e contratos.
No entanto, ao identificarmos esses valores,
normalmente notamos que constituem uma
representacdo precisa somente dos valores
manifestos ou esposados de uma cultura. Ou
seja, concentram-se no que as pessoas dizem ser
o motivo de seu comportamento, no que
gostariam, num plano ideal, que fossem motivos
e no que muitas vezes € uma racionalizacdo de
seus comportamentos. Contudo, os motivos
subjacentes de seu comportamento permanecem
velados ou inconscientes

Para realmente compreender uma cultura e
para aprender de modo mais completo os valores
e o comportamento aberto do grupo, é imperioso
atuar em nivel das premissas subjacentes, que
normalmente s3o inconscientes, mas que, na
realidade, determinam como os membros do
grupo percebem, pensam e sentem. Essas
premissas sdo, em si, respostas aprendidas que se
originaram como valores esposados. Porém,
como um valor leva a um comportamento € como
0 comportamento comega a resolver o problema
que o originou, esse valor, gradativamente,
transforma-se numa premissa subjacente a
respeito de como as coisas de fato sdo. Como a
premissa € cada vez menos questionada, ela sai
do nivel da consciéncia.

As premissas ndo questionadas sdo muito
poderosas porque estdo menos sujeitas a debates
e confrontos do que os valores esposados.
Sabemos que estamos diante de uma premissa
quando percebemos em nosso informante uma
recusa em discutir algo, ou quando o informante
nos considera "insanos" ou '"ignorantes" por
temos mencionado algo. Por exemplo, as nogdes



de que uma empresa deve ser lucrativa, de que as
escolas devem educar, ou de que a medicina
deve prolongar a vida sdo todas premissas,
mesmo que muitas vezes sejam consideradas
"meramente"” valores.

Em outros termos, os valores podem ser
divididos e (1) valores finais, ndo debatidos e
nao questiondveis, para os quais seria melhor
empregar o termo "premissas"; e (2) valores
sujeitos a debate, abertos, esposados, para os
quais o termo "valores" é a melhor expressao.

ARTEFATOS E CRIACOES
*Tecnologia Visivel, porém
*Arte muitas vezes nao
*Padrdes de comportamentos visiveis e decifravel
audiveis
v A
VALORES Maior nivel de
Conscientizagao
v A
PREMISSAS BASICAS
*Relacionamento com o Ambiente Néo
*Natureza da Realidade, Tempo e Espago] questionadas
*Natureza da Natureza Humana Invisiveis
*Natureza da Atividade Humana Pré-conscientes
*Natureza das Relagdes Humanas

Figura 1 - Os niveis de cultura e sua Interagao.

Ao afirmar que as premissas bdsicas sdo
inconscientes, ndo estou tentando dizer que isso
seja resultado de repressdo. Pelo contrario, estou
afirmando que, a medida que determinados
processos motivacionais e cognitivos sdo
repetidos e continuam a funcionar, eles se
tornam inconscientes. S6 podem ser trazidos de
volta ao nivel do consciente por meio de um tipo
de pesquisa de enfoque semelhante a utilizada
pelos antrop6logos. O que é necessirio sdo os
esforcos tanto da pessoa do lado de dentro, que
adota as premissas inconscientes, como da
pessoa que estd do lado de fora e que ajuda a
revelar as premissas fazendo as perguntas certas.

Paradigmas Culturais: Uma Necessidade de
Ordem e Consisténcia

Como o ser humano tem necessidade de ordem
e consisténcia, as premissas tornam-se
padronizadas naquilo que poderiamos chamar de
"paradigmas"”, que unem as premissas bdsicas a
respeito da humanidade, natureza e atividades.
Um paradigma cultural € um conjunto de
premissas inter-relacionadas que formam um
padrdo coerente. No entanto, nem todas as
premissas sdo mutuamente compativeis ou
consistentes. Por exemplo, se um grupo parte da
premissa, ou tem a convic¢do de que todas as
idéias e produtos bons, em dltima andlise, sdo o

resultado de um esforco individual, ndo podera,
com facilidade, adotar a premissa de que os
grupos poderdo ser responsabilizados pelos
resultados atingidos, ou de que os individuos
deverdo dar alta prioridade a lealdade de grupo.
Ou, se um grupo adota a premissa de que a
maneira de sobreviver é conquistar a natureza e
manipular seu ambiente de maneira agressiva,
ndo poderd, ao mesmo tempo, dizer que o melhor
tipo de relacionamento entre os membros do
grupo € aquele que enfatize a passividade e a
harmonia. Se, de fato, os seres humanos tém
necessidade cognitiva de ordem e consisténcia,
pode-se presumir que todos 0s grupos terminarao
por desenvolver conjuntos de premissas que
sejam compativeis e consistentes.

Para analisar os paradigmas culturais, € preciso
um conjunto de categorias 16gicas para o estudo
de premissas. O Quadro 1 apresenta esse
conjunto com base no estudo comparativo
original efetuado por Kluckhohn e Strodbeck.
Ao aplicar essas categorias amplamente nas
culturas, Kluckhohn e Strodtbeck notam que a
cultura ocidental tende a se orientar para um
dominio ativo da natureza e que se baseia em
relacionamentos de individualismo competitivo.
Utiliza um conceito de tempo monocrdnico,
linear e orientado para o futuro, considera
infinito o espago e 0s recursos, presume que a
natureza humana é neutra e, em ultima andlise,
aperfeicodvel, e baseia a realidade ou a verdade
final na ciéncia e no pragmatismo.

Por outro lado, algumas culturas orientais tém
uma orientagdo passiva com relagdo a natureza.
Procuram harmonizar-se com a natureza e entre
si. Consideram o grupo mais importante do que o
individuo, orientam-se pelo presente e pelo
passado, consideram o tempo policronico e
ciclico, encaram o espaco € 0s recursos como
muito limitados, presumem que a natureza
humana € md, porém mutdvel e véem a realidade
mais baseada na verdade revelada do que na
experimentacdo empirica.

Nesse sentido, os paradigmas de cultura
organizacional sdo versdes adaptadas de
paradigmas culturais mais amplos. Por exemplo,
Dyer observa que a GEM Corporation opera com
as seguintes premissas que se entrelacam: (1) as
idéias, em ultima analise, vém dos individuos;
(2) as pessoas sdo responsaveis, motivadas e sdao
capazes de se dirigir; no entanto, a verdade sé
pode ser determinada de maneira pragmatica
confrontando as coisas e testando-a em grupos;
(3) essa confrontacdio € possivel porque os



membros da organizacdo se consideram uma
familia em que um vai cuidar do outro.

Assim sendo, € seguro lutar e ser competitivo.
Observei uma outra organizacdo que opera no
paradigma de que: (1) a verdade, em ultima
analise, vem dos membros mais velhos, mais
sabios, de melhor nivel educacional e de
posicdes mais elevadas; (2) as pessoas sdo
capazes de agir com lealdade e disciplina quando
obedecem ordens; (3) os relacionamentos siao
basicamente lineares e verticais; cada pessoa tem
um espago que é seu proprio territério que ndo
pode ser invadido; e (4) a organiza¢do é uma "
unidade solidaria" que cuidara de seus membros.

Nao é preciso dizer que os comportamentos
manifestos nessas duas organizacdes sdo
totalmente diferentes. Na primeira, observa-se
paisagismo de escritério basicamente aberto,
poucos escritdrios com portas fechadas, um alto
indice de discussdes, conversas e argumentos
intensos e um ar geral de informalismo. Na
segunda organizacdo, ha uma quietude no ar;
todos trabalham num escritério em que a porta
estd fechada. Nada ¢é feito se ndo for
predeterminado e com pauta de trabalho. Quando
hd pessoas de diversos escaldes reunidas,
percebe-se verdadeiros rituais de deferéncia e
obediéncia e um ar geral de formalismo permeia
tudo.

Nao obstante, essas diferencas ndo fazem
qualquer sentido até que se tenha descoberto e
decifrado o paradigma cultural subjacente.
Permanecer ao nivel dos artefatos ou dos valores
¢ tratar com as manifestacdes da cultura, mas
ndo com a esséncia cultural.

2. Um determinado grupo

Nao pode haver uma cultura, a menos que haja
um grupo que a "possua". A cultura estd
encravada nos grupos e, assim, o grupo criador
deve sempre ser claramente identificado.
Portanto, se quisermos definir uma unidade
cultural, devemos conseguir localizar um grupo
que seja definido independentemente como
criador, hospedeiro ou possuidor daquela cultura.
Precisamos tomar cuidado para ndo definir o
grupo em termos da existéncia de uma cultura,
por mais tentador que isso seja, porque
estariamos criando uma definicdo
completamente circular.

Um determinado grupo € um conjunto de
pessoas: (1) que estdo juntas a tempo suficiente
para compartilhar problemas significativos, (2)
que tiveram oportunidades para resolver esses

problemas e observar os efeitos das solucdes, e
(3) que admitiram novos membros. A cultura de
um grupo ndo poderd ser determinada a menos
que exista esse conjunto de pessoas com uma
histéria comum.

A transmissdo de solucdes a novos membros é
necessdria na definicdo da cultura porque a
decis@o de transmitir uma nocdo é, em si, um
teste muito importante para se saber se uma
determinada solugdo é compartilhada e percebida
como valida. Se um grupo demonstra convic¢do
na transmissao dos elementos de uma maneira de
perceber, pensar e sentir, podemos presumir que
o grupo teve estabilidade suficiente e
compartilhou de maneira suficiente de
experiéncias a ponto de desenvolver uma cultura.
Se, por outro lado, o grupo ainda nd@o enfrentou a
questdo de transmitir o processo de socializacdo,
ele ndo teve a oportunidade de testar seu préprio
consenso e comprometimento com determinada
crenga, valor ou premissa.

1. A RELAGAO DA ORGANIZAGAO COM SEU AMBIENTE :
Refletindo ainda mais o relacionamento da humanidade com a
natureza, pode-se avaliar se os membros-chave da organizagdo
percebem essa relagdo como dominio, submiss&o, harmonizag&o,
localizagao de um espaco adequado, e assim por diante.

2. A NATUREZA DA REALIDADE E DA VERDADE: Aqui temos
as regras lingliisticas e comportamentais que definem o que é real
€ 0 que ndo real, o que é um "fato", como a verdade devera ser
determinada e se a verdade é "revelada" ou "descoberta";
conceitos basicos de tempo linear ou ciclico, monocrdnico ou
policronico; conceitos basicos de como o espago deve ser limitado
ou infinito, a propriedade ser comunitaria ou individual, e assim por
diante.

3. ANATUREZA DA NATUREZA HUMANA : Qual ¢ o significado
de ser "humano" e que atributos s&o considerados intrinsecos ou
definitivos? A natureza humana é boa, m4 ou neutra? Os seres
humanos s&o passiveis de aperfeicoamento ou n&o? Qual é a
melhor, a Teoria X ou a Teoria Y ?

4. A NATUREZA DA ATIVIDADE HUMANA : Qual é a coisa
"certa" que os seres humanos devem fazer com base nas
premissas acima a respeito da realidade, do ambiente e da
natureza: serem ativos, passivos, se auto-desenvolverem, serem
fatalistas ou 0 qué? O que é trabalho e o que é divers&o?

5. A NATUREZA DOS RELACIONAMENTOS HUMANOS : Qual
€ a maneira considerada "certa" para as pessoas se relacionarem
umas com as outras, para distribuirem poder e amor? A vida é
cooperativa ou competitiva; € individualista, de colaboragdo com o
grupo ou comunitaria? Baseia-se na autoridade linear tradicional,
na lei ou no carisma; ou é alguma coisa diferente?

Quadro 1 : Premissas basicas subjacentes em torno
das quais se formam paradigmas

A Forca De Uma Cultura

A "forca" ou a “quantidade” de uma cultura
pode ser definida em termos de: (1) a
homogeneidade e estabilidade dos membros do




grupo e (2) a duragio e intensidade das
experiéncias compartilhadas do grupo. Se um
grupo estdvel teve uma histéria longa, variada e
intensa (isto é, se teve que enfrentar muitos
problemas dificeis de sobrevivéncia e teve
sucesso), sua cultura sera forte e altamente
diferenciada. Do mesmo modo, se um grupo
vivencia constante mudanca de seus membros,
ou se uniu recentemente e ndo foi obrigado a
enfrentar questdes dificeis, por definicdo, tera
uma cultura fraca. Por mais que os individuos
que pertencem ao grupo possam ter premissas
individuais bastante fortes, ndo havera
experiéncias compartilhadas em quantidade
suficiente para que o grupo como um todo tenha
uma cultura definida.

Por essa definicdo, provavelmente se poderia
imaginar que a IBM e a Bell System tém culturas
fortes, enquanto empresas muito novas, ou
empresas que t€m alta rotatividade dos principais
dirigentes, teriam culturas fracas. Deve-se notar,
ainda, que uma vez que a organizacio tenha uma
cultura forte, se a coalizio dominante ou a
lideranca permanecer estdvel, a cultura podera
sobreviver a alta rotatividade dos escaldes mais
baixos porque os novos membros podem ser
fortemente socializados dentro da organizacio,
como ocorre, por exemplo, nas unidades
militares de elite.

E muito importante compreender que a forca
cultural pode ou ndo estar correlacionada com a
eficiéncia. Embora alguns autores atuais tenham
argumentado que a forca é uma caracteristica
desejavel, parece-me claro que essa relagdo é
muito complexa. As varidveis de importancia
critica aqui sdo o teor real da cultura e a medida
em que suas solugdes sdo adequadas aos
problemas impostos pelo meio ambiente, ndo a
forca. Poder-se-ia formular a hipétese de que os
grupos jovens lutam para conquistar uma forga
cultural como uma maneira de criarem sua
propria identidade, mas os grupos mais velhos
podem ser mais eficazes com uma cultura total
fraca e diversas sub-culturas que os capacitam a
reagirem rapidamente as mudangas ambientais.

Essa maneira de definir uma cultura a torna
especifica de determinado grupo. Se uma
empresa total consistir de varios sub-grupos
funcionais, divisionais, geograficos ou
hierdrquicos estdveis, entdo essa empresa terad
muitas culturas dentro de si. E muito possivel
que essas miultiplas culturas estejam em conflito
umas com as outras, de modo que ndo se pudesse
falar em uma tnica cultura empresarial. Por

outro lado, se houve uma experiéncia
empresarial comum, entdo poderiamos ter uma
cultura empresarial forte sobre vdrias sub-
culturas préprias de cada sub-unidade. Assim
sendo, decifrar a cultura de determinada empresa
torna-se uma questdo empirica de localizar onde
se encontram as unidades sociais estdveis, que
cultura cada uma dessas unidades estdveis
desenvolveu e como essas culturas separadas se
misturam para formar um todo. A cultura total,
entdo, poderia ser muito homogénea ou
heterogénea, de acordo com o grau de
semelhanca ou diferenca entre as culturas dos
sub-grupos.

Também ja foi dito que algumas das premissas
culturais de uma organizacio podem ser
provenientes do "background" ocupacional dos
membros da organizacdo. Isso torna possivel
encontrarmos uma cultura administrativa, uma
cultura sindicalista, etc., todas elas coexistindo
dentro de uma determinada organizagao.

3. Inventada, Descoberta, ou Desenvolvida

Definem-se os elementos culturais como
solugdes aprendidas para os problemas. Nesta
secdo, vou me concentrar na natureza dos
mecanismos de aprendizagem envolvidos.

Estruturalmente, ha dois tipos de situagcoes de
aprendizagem:(1) Situagdes positivas de solugdo
de problemas que produzem reforco positivo ou
negativo em termos de a solucdo experimentada
funcionar ou nfo; e (2) situacdes de evitar
ansiedade que produzem reforco positivo ou
negativo em termos de a solucdo experimentada
evitar ou nfo a ansiedade. Na pratica, esses dois
tipos de situacOes estdo interligadas, mas sdo
estruturalmente diferentes e, portanto, deve-se
fazer uma disting@o entre elas.

Na situacdo positiva de solu¢do de problemas,
o grupo experimenta diversas respostas até que
alguma funcione. Depois, o grupo continuard a
usar essa resposta até que ela deixe de funcionar.
A informacdo de que a resposta ndo mais
funciona € visivel e clara. Por outro lado, na
situacdo de evitar ansiedade, uma vez aprendida
uma resposta porque evita a ansiedade com
sucesso, ela provavelmente serd repetida
indefinidamente. O motivo € que o aprendiz ndo
estard disposto a testar a situacdo para
determinar se a causa de ansiedade ainda existe.
Assim, todos os rituais, padrdes de raciocinio ou
de sentimento, e todos os comportamentos que
originalmente foram motivados por uma
necessidade de evitar uma situacdo dolorosa ou



que provoca ansiedade vao continuar sendo
repetidos mesmo se as causas da dor original ja
deixaram de ser atuantes, pois evitar a ansiedade
ja € um reforgo positivo em si.

Para compreendermos totalmente a
importancia da reducdo da ansiedade na
formagdo da cultura, temos que considerar, em
primeiro lugar, a necessidade humana de ordem
e consisténcia que serve de motivador final para
uma linguagem comum e para categorias
compartilhadas de percep¢do e pensamento. Na
auséncia de mapas desses “mapas cognitivos”
compartilhados, o organismo humano
experimenta ansiedade existencial bdsica que
ndo € tolerdvel - uma ansiedade que s6 é
observada em situacdes extremas de isolamento
ou cativeiro.

Em segundo lugar, os seres humanos
experimentam a ansiedade que estd associada
com a exposi¢c@o a condi¢des ambientais hostis e
ao perigo inerente a relacionamentos sociais
instaveis, forcando os grupos a aprender
maneiras de resolver esses problemas de
natureza externa e interna.

Uma terceira fonte de ansiedade estd associada
com papéis ocupacionais, como mineracdo de
carvio ou a enfermagem, por exemplo, os
estudos sociotécnicos de Tavistock demonstram
claramente que a estrutura social e as maneiras
de operacdo desses grupos podem ser melhor
conceituadas como uma defesa contra a
ansiedade que se desencadearia se o trabalho
fosse feito de outra maneira.

Se uma cultura organizacional for composta
pelos dois tipos de elementos: os destinados a
resolver problemas e os destinados a evitar a
ansiedade, € necessdrio analisar qual € qual, se
estivermos preocupados com a modificacdo de
qualquer dos elementos. Na situacdo de
aprendizagem positiva, sdo necessdrias solucdes
inovadoras para achar uma solu¢do melhor para
o problema; na situacdo de evitar a ansiedade,
devemos, em primeiro lugar, encontrar a fonte de
ansiedade e demonstrar ao aprendiz que essa
fonte ji ndo existe mais ou proporcionar uma
fonte alternativa para evitar a ansiedade.
Qualquer dessas coisas € dificil de conseguir.

Ou seja, os elementos culturais baseados na
reducdo de ansiedade serdo mais estaveis do que
os baseados na solug@o positiva de problemas
por causa da natureza do mecanismo de reducdo
da ansiedade e pelo fato de os sistemas humanos
necessitarem de uma certa estabilidade para
evitar a ansiedade cognitiva e social.

De onde se originam as solu¢des? A maior
parte das solugdes culturais em grupos novos e
organizagdes novas originam-se nos fundadores
e nos primeiros lideres das organizagdes.
Normalmente, o processo de solugdes € uma
defesa de determinadas maneiras de fazer as
coisas que, entdo, é experimentada e aceita ou
rejeitada, dependendo de como funcione.
Inicialmente os fundadores tém a maior parcela
de influéncia, mas é, a medida que os grupos
envelhecem e adquirem sua prépria experiéncia,
que seus membros passario a encontrar suas
proprias solugdes. Finalmente, o processo de
encontrar novas solu¢des serd mais o resultado
de experiéncias interativas, compartilhadas.
Porém, a lideranca sempre desempenhard um
papel preponderante durante as ocasides em que
o grupo enfrenta um problema novo e tem que
desenvolver respostas novas para a situacdo. Na
verdade, uma das fungdes mais importantes da
lideranca é a de proporcionar orientagdo
precisamente nas ocasides em que as maneira
habituais de resolver as coisas ndo funcionam
mais, ou quando alguma modificac¢do dréstica no
ambiente requer novas respostas.

Nessas ocasides, a lideranga ndo sé precisa
assegurar a criacdo de solucdes novas e
melhores, mas também tem que proporcionar
uma seguranga para ajudar o grupo a tolerar a
ansiedade causada pela desisténcia de respostas
antigas e estaveis enquanto as novas estdo sendo
aprendidas e testadas. Na estrutura de mudangas
de Lewin, isso significa o “estigio de
descongelamento”, que deve envolver tanto
desconfirmacédo suficiente a ponto de motivar a
mudanca como seguranca psicoldgica suficiente
a ponto de permitir que o individuo ou o grupo
prestem atencdo aos dados de desconfirmagao.

4. Problemas de adaptagdo externa e
integracéo interna

Se a cultura é uma solugdo para os problemas
que o grupo enfrenta, que poderiamos dizer da
natureza desses problemas? A maior parte das
teorias de grupo concorda que € 1itil estabelecer
uma disting@o entre dois tipos de problemas: (1)
os que tratam de sobrevivéncia basica do grupo,
o que foi chamado de tarefa primadria, funcdo
basica ou missdo final do grupo; e (2) os que
tratam da capacidade do grupo de funcionar
como um grupo. Estes problemas foram
chamados de problemas sdécio-emocionais, de
construcio e manutencdo de grupos de
integracdo. Mesmo que se possa distinguir entre



problemas externos e internos, na pratica os dois
sistemas sdo altamente inter-relacionados.

Estratégia : Desenvolver um consenso a respeito da tarefa
primaria, missdo basica ou fungbes manifestas e latentes do
grupo.

Metas : Desenvolver um consenso a respeito de metas, sendo que
essa metas s@o um reflexo concreto da miss&o basica.

Meios para atingir metas : Desenvolver um consenso a respeito
dos meios a serem utilizados para atingir as metas como, por
exemplo, a diviséo do trabalho, estrutura da organizago, sistema
de recompensas e assim por diante.

Medida de desempenho : Desenvolver um consenso a respeito
dos critérios a serem utilizados para medir como o grupo esta se
saindo em comparagcdo com suas metas e alvos como, por
exemplo, sistemas de informagao e controle.

Corregédo : Desenvolver um consenso a respeito de estratégias
curativas e de reparo que sejam necessarias quando o grupo nio
esta atingindo suas metas.

Quadro 2: Problemas de adaptacdo externa e
sobrevivéncia.

Problemas de Adaptacio Externa : Os
problemas de adaptacdo externa sdo aqueles que,
em ultima analise, determinam a sobrevivéncia
do grupo no ambiente. Embora uma parte do
ambiente do grupo seja "dada", no sentido de
que a experiéncia cultural anterior é um fator que
predispde os membros a perceber o ambiente de
determinada maneira e mesmo a controlar esse
ambiente. Até um certo ponto, sempre havera
elementos do ambiente (clima, circunstiancias
naturais, disponibilidade de recursos econdmicos
e outros, agitacdes politicas) que estdo
claramente fora do controle do grupo e isso, em
certa medida, determinard o destino do grupo.
Uma maneira util de categorizar os problemas de
sobrevivéncia € espelhar os estdgios do ciclo de
solucdo de problemas apresentado na Quadro 2 .

As premissas bdsicas subjacentes a cultura de
onde vém os fundadores da organizagdo
determinardo, em grande medida, as formulacdes
iniciais da missao bdsica, metas, meios, critérios
e estratégias de recuperagdo para que essa
maneira de fazer as coisas seja a Unica que os
membros do grupo conhecerdo. Porém, a medida
que a organizagdo desenvolve sua prépria
experiéncia de vida, ela podera modificar suas
premissas originais até certo ponto. Por exemplo,
uma empresa jovem pode comecar definindo sua
missdo bédsica como '"conquistar o mercado
vencendo toda a concorréncia”, porém, mais
tarde, podera descobrir que "ter o seu proprio
espaco no mercado”, "coexistir com as outras
empresas”, ou mesmo "ser sécio oculto num
setor oligopolizado" € uma solucdo mais
exeqiiivel para a sobrevivéncia. Assim, para cada

estdgio do ciclo de solugdo de problemas,
emergirdao solugdes que sdo caracteristicas da
histéria do préprio grupo, e solucdes ou maneiras
de fazer as coisas baseadas nas premissas
aprendidas consistirio em uma parte importante
da cultura do grupo.

Problemas de integracao interna : Um grupo
ou organizagdo ndo poderd sobreviver se ndo
conseguir se administrar como grupo. Portanto,
os problemas de sobrevivéncia externa e de
integracdo interna sdo dois lados de uma mesma
moeda. O Quadro 3 delineia as principais
questdes de integragdo interna em torno das
quais é preciso encontrar solucdes culturais.

Embora a natureza das solugdes varie de
organizacgdo para organizacdo, por defini¢do toda
a organizacdo terd que enfrentar cada uma dessas
questdes e desenvolver algum tipo de solucdo.
Entretanto, como a natureza dessa solugdo
refletird as tendéncias dos fundadores e dos
atuais lideres, as experiéncias anteriores dos
membros do grupo e os eventos reais
vivenciados, € provavel que cada cultura
organizacional seja Unica, mesmo que as
questdes subjacentes em torno das quais a
cultura se forma sejam comuns.

Uma questdo importante a ser estudada através
de muitas organizagdes € saber se o crescimento
e evolucdo de uma organizagdo seguem uma
tendéncia evoluciondria inerente (por exemplo,
considera-se que as sociedades em
desenvolvimento evoluem a partir de uma
comunidade para um tipo de sistema mais
burocritico, impessoal). Deve-se verificar,
também, se a cultura reflete, de maneira
padronizada, a natureza da tecnologia
subjacente, a idade da organizacdo, o porte da
organizacdo e a natureza da cultura mae dentro
da qual a organizacdo evolui.

5. Premissas que funcionam bem o suficiente
para serem consideradas validas

A cultura vai além das normas e valores de um
grupo no sentido de que € mais um resultado
final, baseado na repeticdo do sucesso e no
processo gradativo de parar de questionar as
coisas. Ou seja, para mim, o que torna algo
"cultural" € essa qualidade de "deixar de
questionar", o que torna as premissas subjacentes

virtualmente inquestionaveis.

Linguagem: Linguagem comum e categorias conceituais. Se os
membros ndo podem se comunicar e compreender, por definicdo
ndo existe a possibilidade de haver grupo.




Limites: Consenso a respeito de limites do grupo e critérios para
inclusdo e exclusdo. Uma das areas mais importantes da cultura é
o0 consenso compartilhado de quem esta dentro e quem esta fora e
quais s&o os critérios que determinam a sua participagao.

Poder e status: Consenso a respeito dos critérios para a
atribuicdo de poder e status. Toda a organizagdo tem que
desenvolver sua hierarquia e as regras para se obter, manter e
perder poder. Esta area de consenso é crucial para ajudar os
membros a controlarem seus proprios sentimentos de agressao.

Intimidade: Consenso a respeito dos critérios de intimidade,
amizades e amor. Toda a organizagdo deve desenvolver suas
regras para 0 jogo de relacionamentos entre colegas, para o
relacionamento entre os sexos e para a maneira com que abertura
e intimidade tém que ser tratadas no contexto de administrar as
tarefas da organizagao.

Recompensas e punigbes: Consenso a respeito dos critérios
para a distribuicdo de recompensas e punigbes. Todo o grupo
deve saber quais s@o os comportamentos herdicos e o0s
pecaminosos; o que é recompensado com bens, status e poder; e
0 que ¢ punido com a retirada das recompensas e, finalmente,
com a expulséo.

Ideologia : Consenso a respeito de ideologia e "religido". Toda a
organizagdo, como a sociedade, enfrenta acontecimentos
inexplicaveis que tem que receber um significado para que os
membros possam responder a eles para evitar tratar com o
inexplicavel e o incontrolavel.

Quadro 3 : Problemas de integragdo interna

A cultura esta eternamente sendo formada,
uma vez que existe algum tipo de aprendizado
constante sobre como se relacionar com o
ambiente e como administrar as questdes
internas. Porém esse processo evoluciondrio
constante ndo altera as coisas cujo aprendizado
estd tdo sedimentado que se tornam um elemento
estdvel na vida do grupo. Como as premissas
basicas que formam a cultura de uma
organizacdo servem ¢ fungdo secundédria de
estabilizar grande parte do ambiente interno e
externo para o grupo, e como a estabilidade é
procurada como uma defesa contra a ansiedade
que acompanha a incerteza e a confusdo, essas
partes mais profundas da cultura ndo se
modificam ou se modificam muito lentamente.

6. Ensinada a novos membros

Como a cultura serve a funcgio de estabilizar o
ambiente externo e interno de uma organizagdo,
ela tem que ser ensinada aos novos membros. A
cultura ndo estaria cumprindo sua funcdo se toda
geracdo de novos membros pudesse introduzir
novas percepgdes, linguagem, padroes de
pensamento e regras de interagdo. Para que a
cultura cumpra sua funcdo, ela tem que ser
percebida como correta e vélida e, se for
percebida dessa maneira, automaticamente
deverd ser ensinada aos novos membros.

Nao podemos esquecer que os novos membros
trazem consigo novas idéias e produzem

modificagbes na cultura, principalmente se
entrarem em escaldes altos da organizagdo.
Ainda é preciso estabelecer empiricamente se e
como isso ocorre. Por exemplo, um novo
membro precisa ser socializado em primeiro
lugar e ser aceito numa posicdo central e de
poder antes de poder comegar a efetuar a
mudanga? Ou serd que o novo membro traz
desde o inicio novas maneiras de perceber,
pensar, sentir e agir que produzem mudangas
automadticas por meio de inovagdo do papel? A
maneira pela qual os novos membros sdo
socializados tem influéncia sobre a determinacgdo
do tipo de inovagdo que produzirdo?

Grande parte do trabalho a respeito de
inovacdo nas organizagdes € confusa porque
muitas vezes nao fica claro se os elementos
considerados "novos" sdo premissas realmente
novas ou simplesmente novos artefatos
construidos a partir de antigas premissas
culturais.

Em resumo, se a cultura proporciona aos
membros do grupo um paradigma de como o
mundo "é", nem ¢é preciso dizer que esse
paradigma seria transmitido aos novos membros
sem questionamento. Ocorre, ainda, que o
préprio processo de transmissdo da cultura
proporciona uma oportunidade para testar,
ratificar e reafirmar a cultura. Por esses dois
motivos, o processo de socializagdo (isto €, a
transmissdo da cultura do grupo) € um processo
de importancia estratégica a ser estudado quando
se deseja decifrar qual a natureza da cultura e
como poderia ser modificada.

7. Perceber, Pensar, Sentir

O elemento final da defini¢cdo nos lembra que a
cultura se permeia e tem o dom da ubiqiiidade.
As premissas bdsicas a respeito de natureza,
humanidade, relacionamentos, verdade,
atividade, tempo e espaco cobrem virtualmente
todas as fungdes humanas. Isto ndo significa que
a cultura de uma determinada organizacdo se
desenvolvera a ponto de "controlar" totalmente
as percepgdes, pensamentos e sentimentos dos
membros. Porém o processo de aprender a
controlar o ambiente externo e interno envolve
todos os elementos cognitivos e emocionais de
um individuo. A medida em que progride o
aprendizado cultural, as respostas da pessoa
estardo cada vez mais envolvidas. Portanto,
quanto mais tempo vivermos dentro de
determinada cultura e quanto mais velha for a



cultura, tanto mais ela influenciarda nossas
percepcdes, pensamentos e sentimentos.

Ao me concentrar em percepgdes, pensamentos
e sentimentos, estou determinando, também, a
importancia destas categorias com relagdo a
categoria do comportamento aberto. Pode-se
falar de uma cultura exclusivamente em termos
dos padrdes de comportamento aberto que se
observa? A  cultura  manifesta-se  no
comportamento aberto, mas a idéia de cultura é
mais profunda do que o comportamento. De fato,
o préprio motivo para se elaborar uma nog¢do
abstrata como “cultura" € que é muito dificil
explicar o que ocorre numa organizagdo se
permanecermos ao nivel de descricio do
comportamento.

Usando outra expressao, 0 comportamento em
grande medida é uma fungio conjunta daquilo
que o individuo traz para a situagdo e as forcas
operacionais da situacdo que, até certo ponto, sao
imprevisiveis. Para entender a parte cultural do
que o individuo traz para a situacdo (por
oposicdo as caracteristicas idiossincraticas ou
situacionais), temos que examinar o padrdo
individual de percep¢des, pensamentos e
sentimentos. S6 depois de termos chegado a um
consenso a respeito desse nivel interior é que
podemos descobrir o que ¢é potencialmente
cultural.

O estudo da cultura organizacional e suas
implicacoes

Tal como a definimos aqui, a cultura
organizacional ¢é dificil de estudar. Entretanto
ndo € tdo dificil quanto estudar uma sociedade
em que a linguagem e os costumes sdo tdo
diferentes que € necessdrio viver na sociedade
para senti-la. As organizagdes existem dentro do
contexto de uma cultura mae e muito do que
percebemos dentro delas deriva das premissas
dessa cultura, porém as diversas organizacdes
por vezes enfatizam ou ampliam elementos
diferentes da cultura mie. Por exemplo, nas duas
empresas que ja mencionamos, encontramos, na
primeira, uma versdo extremada da ética da
liberdade individual e, na segunda, uma versao
extremada da ética da autoridade, ambas
origindrias da cultura Norte Americana.

Assim, o problema de se decifrar a cultura de
uma organizacdo especifica é mais uma questio
de trazer premissas a superficie, premissas que
serdo reconhecidas uma vez descobertas. Se o
pesquisador pertencer & mesma cultura mae que
a organizacdo que estd sendo estudada, ndo

encontraremos formas alienigenas de perceber,
pensar e sentir. Por outro lado, o padrao
especifico das premissas, que chamamos de
paradigma cultural da organizagdo, ndo se
revelard com facilidade porque ele ndo ¢é
questionado.

O que fazer, entdo, para reunir dados e decifrar
o paradigma? Basicamente ha quatro métodos
que deveriam ser usados em combinacdes entre
eles.

1. Analisar o processo e o teor de
socializacao dos novos membros

"

Ao entrevistar os " agentes de socializagdo",
como 0s supervisores e os colegas mais velhos
de novos membros, pode-se identificar algumas
dreas importantes da cultura. Mas alguns
elementos da cultura ndo serdo descobertos por
este método porque ndo sdo revelados aos recém-
chegados ou aos membros de escaldes inferiores.

2. Analisar as respostas a incidentes criticos
na histéria da organizaciao

Ao construir uma "biografia organizacional"
cuidadosa a partir de documentos, entrevistas e
talvez até no levantamento dos principais
membros, no presente e no passado, € possivel
identificar os principais periodos da formacdo da
cultura. Para cada crise ou incidente identificado
¢é preciso determinar o que foi feito, porque foi
feito e qual foi o resultado. Em seguida, para
inferir as premissas subjacentes da organizacdo,
procurariamos 0s principais temas nos motivos
apresentados para as medidas tomadas .

3. Analisar as crencas valores e convicgoes
dos criadores ou portadores da cultura

Ao entrevistar os fundadores, lideres atuais ou
criadores ou portadores da cultura, é preciso, em
primeiro lugar, fazer uma cronologia aberta da
histéria de cada pessoa dentro da organizacao,
suas metas, modo de agir, avaliacio dos
resultados. As listas das questdes externas e
internas, apresentadas nos Quadros 2 e 3,
poderdo ser utilizadas como uma lista de
verificacdo mais tarde, durante a entrevista, para
ajudar a cobrir as dreas de maneira mais
sistemadtica.

4. Explorar e analisar junto com uma pessoa
de dentro as anomalias ou caracteristicas
surpreendentes observadas ou descobertas
durante as entrevistas

E esta investigacio conjunta que ajudard a
descobrir as pesquisas basicas e a determinar de
que maneira elas se inter-relacionam para formar
o paradigma cultural. A pessoa de dentro deve



ser representativa da cultura e deve estar
interessada na revelacdo de suas préprias
premissas bésicas ou convicgdes para testar se de
fato sdo protétipos culturais. Este processo
funciona melhor se agirmos a partir das
observagdes que intrigam a pessoa de fora ou
que parecem anomalias, pois as premissas da
pessoa de dentro vém a superficie com maior
facilidade quando sdo comparadas com as
premissas que a pessoa de fora estabeleceu com
base no que observou .

Enquanto os 3 primeiros métodos mencionados
acima deveriam aumentar e complementar os
achados de cada um, pelo menos um deles
deveria cobrir sistematicamente todas as
questdes de adaptacdo externa e integracdo
interna. O quarto método ¢é necessdrio para
descobrir as premissas bdsicas subjacentes e para
finalmente decifrar o paradigma, para ajudar a
pessoa de dentro a trazer a superficie suas
préprias premissas culturais ou conviccdes. Isso
¢é realizado através de sondagem e pesquisa da
pessoa de fora.

Se a cultura total de uma organizacdo nao
estiver bem desenvolvida, ou se a organizagdo &
formada por subgrupos importantes e estaveis
que desenvolveram suas proprias sub-culturas,
serd preciso modificar os métodos acima para
poder estudar as diversas sub-culturas. Ademais
a biografia organizacional poderia revelar que a
organizacdo se encontra em determinado ponto
do ciclo de sua vida, e poderiamos formular a
hipétese de que as fungdes desempenhadas por
determinado tipo de cultura variam de acordo
com o estagio do ciclo de vida.

Implicagoes da administracao e modificagado
da cultura

Se reconhecermos que a cultura
organizacional, seja em nivel de grupo, seja em
nivel de empresa como um todo, ¢ um fendmeno
profundo, o que estaremos aprendendo a respeito
de quando e como modificar ou administrar a
cultura? Em primeiro lugar, a perspectiva
evoluciondria chama nossa aten¢do para o fato
de que a cultura de um grupo podera ter funcdes
diferentes em ocasides diferentes. Quando o
grupo estd se formando e crescendo, a cultura
funciona como uma "cola", uma fonte de
identificacdo e forca. Isto €, as empresas jovens e
dominadas pelos fundadores necessitam de sua
cultura como uma forma de manterem integras as
suas organizagdes. As mudangas culturais que
ocorrem numa organizagdo jovem serdo melhor

elucidadas com esclarecimentos, articulacdes e
elaboracdes. Se a cultura da empresa jovem de
fato ndo se adapta bem ao ambiente externo, a
empresa ndo sobreviverd. Mas, mesmo que se
identificassem as mudangas necessdrias, ha
pouca probabilidade de que se pudesse modificar
a cultura .

Numa organizacdo de meia idade, a cultura
pode ser administrada e modificada, porém sera
preciso considerar, primeiro, todas as fontes de
estabilidade identificadas acima. As grandes
organizacdes  diversificadas  provavelmente
contém muitos grupos funcionais, geogréficos e
outros que tém suas préprias culturas, algumas
delas conflitantes entre si. Uma das decisdes
estratégicas mais dificeis enfrentadas pela
geréncia € saber se a organizagdo precisa
aumentar a diversificacdio para permanecer
flexivel diante da turbuléncia ambiental ou se
precisa criar uma cultura "forte" mais
homogénea, conforme querem alguns autores, e
essa  dificuldade  aumenta  quando a
administracdo superior ndo estd consciente de
algumas de suas prdprias premissas culturais.
Neste estdgio, provavelmente € essencial existir
alguma forma de intervengcdo externa de
"conscientizacdo  cultural" para  propiciar
solugdes estratégicas de melhor qualidade.

As organizacdes que atingiram um estagio de
maturidade ou declinio em decorréncia de
mercados e produtos maduros ou em decorréncia
de um excesso de estabilidade e conforto
internos, a ponto de evitar a inovacdo, talvez
precisem mudar parte de sua cultura, desde que
consigam obter a auto-percep¢do necessdria.
Essa mudanca administrada sempre serd um
processo doloroso e aliciard forte resisténcia.
Ademais, a mudancga pode até ndo ser possivel
sem a substituicio de um grande nimero de
pessoas que desejam permanecer com o todo da
cultura original.

Nao ha qualquer modelo para esse tipo de
modificacdo: os gerentes poderdo orquestrar com
sucesso a modificacdo através do uso de uma
grande variedade de técnicas, desde a pura
coer¢do, num dos extremos, até a seducdo sutil
com a introducdo de novas tecnologias no outro
extremo.

Resumo e Conclusdes

Procurei construir uma definicdo formal de
cultura organizacional que deriva de um modelo
dindmico de aprendizagem e de dindmica de
grupo. A defini¢do enfatiza que a cultura: (1)



estd sempre num processo de formagdo e
modificagdo; (2) tende a cobrir todos os aspectos
do funcionamento humano; (3) é aprendida com
relacdo as principais questdes de adaptacdo
externa e integracdo interna; e (4) é incorporada
como um conjunto padronizado e
interrelacionado de pesquisas basicas que tratam
de questdes definitivas, como a natureza da
humanidade, relacionamentos humanos, tempo,
espaco e a natureza da realidade e da proépria
verdade.

Se tivermos que decifrar a cultura de uma
determinada organizagdo teremos que utilizar um
método completo de entrevista, observacdo e
pesquisa conjunta no qual membros selecionados
do grupo trabalhardo junto com uma pessoa de
fora para revelar as premissas inconscientes que,
em hipétese, formam a esséncia da cultura.
Acredito que precisamos estudar um grande
nimero de organizacdes usando esse método
para determinar a utilidade do conceito de
cultura organizacional e para relacionar as
varidveis culturais e outras varidveis, como
estratégia, estrutura organizacional e, finalmente,
eficicia organizacional.

Se esses estudos demonstrarem que este
modelo de cultura é qtil, uma das principais
implicacdes serd a de que nossas teorias de
mudanca organizacional terdo que dar muito
maior atencdo as oportunidades e limitagoes
proporcionadas pela cultura organizacional.
Evidentemente, se a cultura for tdo poderosa
como digo que é nesse artigo, serd facil efetuar
mudangas que sejam congruentes com as
premissas existentes e serd muito dificil efetuar
mudancas que ndo sejam congruentes. Em
resumo, a compreensao da cultura organizacional
se tornaria parte integrante do préprio processo
de administracdo.
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