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Ao final da UA, o aluno sera capaz de: classificar a cultura
organizacional e seus elementos constituintes segundo
0s niveis e 0s tipos culturais conhecidos; saber identifi-
car os elementos constituintes da Cultura Organizacio-
nal segundo os niveis e os tipos culturais conhecidos;
conhecer os niveis e os tipos culturais, sabendo distin-
gui-los em cada caso, e dominar os parametros neces-
sarios para classificar os elementos e a prépria Cultura
Organizacional, podendo desenvolver estudos sobre esse
aspecto gerencial.

COMPETENCIAS
Conhecer os niveis e os tipos culturais, sabendo distin-
gui-los em cada caso.

HABILIDADES

Dominara os parametros necessarios para classificar os
elementos e a prépria Cultura Organizacional, podendo
desenvolver estudos sobre esse aspecto gerencial.




APRESENTAGCAO

Nesta Unidade de Aprendizagem (UA) vocé aprendera
a classificar a cultura organizacional e a identificar seus
elementos constituintes segundo os niveis e os tipos
culturais conhecidos. Vocé conhecera os niveis e os ti-
pos culturais, sabendo distingui-los em cada caso. Vocé
conhecera os parametros necessarios para classificar
os elementos e a propria Cultura Organizacional, po-
dendo realizar estudos sobre esse aspecto gerencial.

PARA COMECAR

Imagina como seria complicado para a sociedade expli-
car distancias sem ter estabelecido o padrdo ‘metro’ para
comparacao e determinag¢do de extensdao. Ou como seria
complicado saber quanto se adquiriu de leite ou de ar-
roz sem ter as referéncias ‘litro’, para volume, e ‘grama’,
para massa. Ter alguns parametros compartilhados fa-
cilita qualquer processo humano, principalmente os de
estudo, os de analise...

Quando se analisa a cultura, qualquer que seja ela,
muitas sdo as variaveis que devem ser estudadas... E por
iSO que é praticamente improvavel que haja uma forma
que seja suficiente para compreender a cultura em sua
totalidade, pois seriam necessarios muitos parametros,
tantos que talvez essa quantidade inviabilizasse o pro-
prio estudo...

Porém, é importante estabelecer referéncias que pos-
sam ajudar a entendé-la. Ajuda muito ter alguns mode-
los e alguns padrdes para ‘mensurar’ a cultura. Essas di-
mensdes facilitam o trabalho de quem esta analisando a
cultura de uma organizagao.

Nesta Unidade conheceremos algumas formas de
categorizar a Cultura Organizacional. Comegaremos en-
tendendo como determinados elementos podem ser




Figura 1. Niveis
de Cultura
Organizacional.
Fonte: autor.

classificados em niveis e depois como algumas dimensdes podem auxiliar
a classificar o tipo de Cultura Organizacional.

DICA
Para o gestor, é importante estabelecer referéncias que pos-
sam ajudar a estudar a Cultura Organizacional.

Vamos 13!

FUNDAMENTOS

1. NiVEIS CULTURAIS

O grau de percepc¢ao do observador a respeito das manifestacdes da
Cultura Organizacional indicara o nivel cultural. O nivel cultural varia da
manifestacdo mais aberta e explicita a elementos mais fundamentais
e internalizados.

EVIDENCIAS CULTURAIS @B

CRENCAS E VALORES @

PROPOSICOES @
FUNDAMENTAIS

A Figura 1 apresenta os trés niveis de cultura que podem ser percebidos
nas organizacfes. As evidéncias culturais sdo aqueles elementos mais
facilmente percebidos, mas que sao superficiais e, por isto, dificeis de de-
cifrar. As crengas e valores sao os elementos expostos mais compreensi-
veis. E as proposi¢des fundamentais sdo os elementos mais inconscien-
tes e menos explicitos.

As evidéncias culturais incluem os elementos mais visiveis, como a
forma de se vestir, os arranjos fisicos dos moveis, o jargao, os rituais pu-
blicos etc. Apesar de observaveis, as evidéncias culturais nem sempre sao
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suficientes para entender o seu proprio significado e tdo pouco expor va-
lores ou crencgas da organizagao.

Sdo como as piramides. Elas sdo visiveis e facilmente descritas. Essa
descricao poderia fazer crer que as piramides sao todas parecidas, ou
mesmo idénticas. Mas sabemos que esses monumentos possuem signi-
ficados distintos para cada povo que as construiu. A piramide ndo tera o
mesmo significado para egipcios e maias, por exemplo.

Nas organizag¢des, as evidéncias culturais também sao assim. Pode ser
que haja elementos parecidos, idénticos, como a forma dos vendedores de
duas empresas concorrentes se vestirem. Mas isso ndo necessariamente
significa que esse vestuario tenha o mesmo significado, o mesmo valor ou
a mesma crenga nessas empresas concorrentes!

E por essa razdo que qualquer anélise sobre as evidéncias culturais
pode representar muito mais a proje¢ao de sentimentos e reacdes de
quem analisa do que valores e crencas da organiza¢dao em estudo.

ATENGAO

O grau de percepcao do observador a respeito das mani-
festacdes da Cultura Organizacional indicara o nivel cultural
daquele elemento!

As crencas e valores sdo resultantes de experiéncias repetidas e bem-su-
cedidas da organizacdo. Nas primeiras vezes, muito provavelmente uma
crenca era reflexo de um dirigente ou lider do grupo. E provavelmente
essa crenca foi confrontada e muitos duvidaram dela. Mas se ela resol-
veu o problema uma vez e tornou a resolver outras vezes, aos poucos, 0
sucesso dessa crenca é compartilhado pelos membros da equipe e vai,
gradativamente, se tornando uma crencga organizacional.

Por exemplo, imagine que uma loja recém-inaugurada esteja com suas
vendas muito aquém do esperado. O gerente dessa loja pode sugerir que
seja realizada uma intensa divulga¢ao da loja em jornais locais. Como essa
ideia provavelmente nao foi experimentada antes, é provavel que na loja
alguns vendedores, ou mesmo o proprietario, se sintam desconfortaveis
com a sugestao e a confrontem. O Gerente tera de convencer os demais
membros da equipe e ainda pode ter de enfrentar alguma desconfianca
no caso de aprovac¢ao da sugestao. Agora, se depois de realizada a intensa
divulgacao da loja nos jornais locais acontecer uma melhora significativa
nas vendas, esse sucesso compartilhado fara com que alguns daqueles
que confrontaram a ideia revejam suas posi¢des. Se isso acontecer mais
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vezes, com o passar do tempo, o sucesso obtido pela intensa divulgacao
em jornais locais se tornara uma crenca e, muito provavelmente, se torna-
ra uma decisao assumida nao soé pela loja original, mas por todas as filiais
quando se transformar numa rede varejista. E aquela resisténcia ocorrida
na primeira vez ndo sera nem lembrada, pois essa crenca pode ser inter-
nalizada pelos trabalhadores da loja, que a assumiram como verdadeira
sem questionamento.

Porém, é importante destacar que uma crencga sé se torna coletiva e
depois organizacional se as experiéncias compartilhadas pelos membros
da organizacao forem bem sucedidas. E se essas ndo desafiarem crencas
ou valores sociais validados pela comunidade ou pela sociedade de modo
mais amplo e consensual.

Esse conjunto de crencas e valores que compde a Cultura Organizacio-
nal servira de guia para lidar com situacdes incertas, dificeis ou incontro-
laveis. Esse conjunto ndo é tdo explicito quanto as evidéncias culturais,
mas por serem assumidos pelas equipes, sao detectaveis no cotidiano
das organizacdes.

CONCEITO

Cultura Organizacional é o sistema de valores e crencas que
sao compartilhados pelos membros da organizacao e que
interage com os trabalhadores, com a estrutura, com os
processos, em especial o decisorio e o de controle, produ-
zindo normas de comportamento.

As proposi¢cdes fundamentais sdo os valores e as crencas assumidos
como verdadeiros em qualquer circunstancia. O grau desse consenso faz
com que as proposi¢des fundamentais ndo sejam questionadas e sejam
sempre aceitas pelos membros da empresa. E esses valores e crencgas
estdo tao internalizados, que agem sobre o comportamento dos mem-
bros da empresa em niveis inconscientes. As proposi¢ées fundamentais
moldam o que os membros da organiza¢ao devem estar atentos, o signi-
ficado das coisas, as reacdes emocionais adequadas e que a¢des devem
ser adotadas em varias situacdes.

As proposi¢des fundamentais sdo reconhecidas como elementos de
coesao do grupo, elementos que viabilizam o funcionamento da equipe.
Por isso, qualquer tentativa de mudar as proposi¢cdes fundamentais pode
causar desconforto e ansiedade, desestabilizando temporariamente as
estruturas das rela¢des individuais e coletivas na organizacdo. As pessoas
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Tabela 1. Tipos

de Organizacao.
Fonte: Adaptado
pelo autor de
Etzioni (1975) apud
Schein (2009).

se sentirdo vulneraveis e poderdo interpretar mal as a¢6es uns dos ou-
tros, assumindo posturas defensivas.

2. TIPOS CULTURAIS

O relacionamento entre individuo e organizac¢do distingue uma primeira
maneira de classificar as organizacdes. Esta primeira tipologia foi propos-
ta por Etzioni e distingue trés tipos de organizacdes. A Tabela 1 a seguir
resume essa tipologia.

TIPO

CONTROLE ENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

O individuo obedece as regras
impostas pelas autoridades
organizacionais, assumindo
uma postura alienada.

O individuo é
Coercitivo pressionado por fatores
fisicos ou econdmicos.

O individuo tolera as regras,

O individuo é portanto, as acata, apesar de
Utilitario remunerado pelo desenvolver contrarregras para
trabalho a ser realizado. se proteger, assumindo uma

postura calculista.

O individuo segue as regras por
estar comprometido com elas,
assumindo uma postura de
envolvimento moral.

O individuo compartilha
Normativo as mesmas metas da
organizagao.

Dessa tipologia, pode-se supor como se da as rela¢des entre os membros
dos grupos de cada tipo de organizacao. Por exemplo, € provavel que na
organizac¢do coercitiva os trabalhadores se unam para autoprotec¢do contra
a autoridade, formando sindicatos. Mas ndo se pode afirmar que sempre
ocorrera, pois cada organizacdo tem particularidades que podem torna-la
uma varia¢ao intermediaria dessas trés dimensdes.

Outras tipologias sdo conhecidas. A maioria delas esta baseada no grau
de autoridade dos dirigentes e no grau de participagdo dos membros,
lidando muito mais com os aspectos relacionados ao poder e ao controle
do que, por exemplo, a aspectos ligados a afetividade.

Dois pesquisadores, Goffee e Jones (1998) apud Schein (2009), propu-
seram uma tipologia que classificasse a Cultura Organizacional. Essa tipo-
logia esta baseada em duas dimensdes: solidariedade e sociabilidade. A
dimensao solidariedade verifica a tendéncia dos membros da organiza¢ao
ao mesmo habito de pensamento. A dimensao sociabilidade verifica a ten-
déncia dos membros da organiza¢do serem amigaveis entre si.

Essas dimensdes sao derivadas das classicas variaveis ‘orientacao a ta-
refa’ e ‘orientacdo a equipe’, ambas utilizadas para analisar a dinamica dos
agrupamentos humanos. Para recordar, a variavel ‘orientacao a tarefa’ é
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Tabela 2. Tipos

de Cultura
Organizacional.
Fonte: Adaptado pelo
autor de Cameron;
Quinn (1999) apud
Schein (2009).

Tabela 3. Tipos

de Cultura
Organizacional.
Fonte: Adaptado pelo
autor de Cameron;
Quinn (1999) apud
Schein (2009).

aguela que mensura o empenho das equipes no cumprimento das ta-
refas, mais preocupada com a realizacdo técnica. A variavel ‘orientacao
a equipe’ é aquela que mensura o empenho das equipes na realizacao
pessoal, mais preocupada com a satisfacdo do trabalhador. A dimensao
solidariedade tem rela¢cdao derivada da variavel ‘orientacdo a tarefa’. A
outra dimensao, sociabilidade, é derivada da outra variavel, ‘orientacao
a equipe’.

A partir dessas duas dimens&es é possivel identificar quatro tipos de
Cultura Organizacional. A Tabela 2 a seguir apresenta cada tipo, relacio-
nando-os ao grau de presenca de cada dimensao.

SOCIABILIDADE

ALTA BAIXA
ALTA Em Rede Mercenario
SOLIDARIEDADE
BAIXA Comunitario Fragmentado

Essa tipologia ainda ndo contempla as intera¢cdes com o ambiente exter-
no. Ela é util para diagnosticar uma empresa, mas ainda é insuficiente
para capturar a esséncia da Cultura Organizacional.

Outra proposta de tipologia de Cultura Organizacional esta baseada
no quanto a estrutura da organizacdo € estavel ou flexivel e no quanto
o seu foco é interno ou externo. Sao dimensdes mais estruturais, que
contemplam varios indicadores. Essas dimensdes sao aglomerados (clus-
ters) resultantes da andlise fatorial desses varios indicadores de desem-
penho organizacional.

A partir dessas outras duas dimensdes é possivel identificar outros
quatro tipos de Cultura Organizacional. A Tabela 3 a seguir apresenta
cada tipo, relacionando-os a cada dimensao.

FOCO
INTERNO EXTERNO
ESTAVEL Hierarquia Mercado
ESTRUTURA :
FLEXIVEL cla Adhocracia

O tipo hierarquia representa aquela cultura que privilegia estruturas for-
mais com varios niveis hierarquicos. Predomina, portanto, uma organi-
zacao mais burocratica, que prefere maior previsibilidade e busca maior
eficiéncia por meio de maior controle gerencial.
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Tabela 4. Tipos
de Cultura

Intraorganizacional.

Fonte: Adaptado
pelo autor de
Schein (2009).

O tipo cla representa aquela cultura que esta baseada no trabalho co-
letivo e que trata fornecedores e consumidores como parceiros a serem
integrados. Por isso seu foco é interno, pois tenta trazer para dentro da
organizacao os parceiros. O papel gerencial € maximizar o comprometi-
mento e a lealdade dos trabalhadores. A estrutura é flexivel, pois nesse
tipo de cultura se cré que a melhor forma de obter bons resultados é por
meio da formacdo de equipes de trabalho.

O tipo mercado representa aquela cultura que possui uma estrutura
hierarquizada e que toda ela esta preocupada com a competitividade do
setor. O esfor¢o gerencial esta na busca de resultados e na superag¢ao das
exigéncias do mercado. O sentido do trabalho é de dentro para fora, ou
seja, 0 que determinara a conducdo das atividades produtivas é o ambien-
te externo.

O tipo adhocracia representa aquela cultura de organiza¢des pionei-
ras, visionarias, dinamicas e criativas. Por essa razao, sua atencdo é toda
voltada para o ambiente externo e seu arranjo estrutural se adapta a di-
namica deste ambiente.

Schein (2009) propde outra tipologia, que esta descrita na Tabela 4 a
seguir. Nessa tipologia, cada grupo tera seu conjunto de valores e crengas
que contribuirad com o alcance da meta. Na subcultura operador, € muito
provavel que a cooperac¢ao seja um valor muito importante por causa da
crenca de que, por mais bem elaborado que possa ser o processo produ-
tivo, ainda assim os operadores terao de enfrentar contingéncias imprevi-
siveis. Na subcultura profissional é provavel que haja um grande esfor¢o
em automatizar os processos, pois se acredita que essa € a Unica forma de
minimizar ou eliminar problemas oriundos das inevitaveis falhas humanas.
E na subcultura executiva é provavel que o lucro seja um valor fundamen-
tal e inquestionavel, determinando a conduta dos dirigentes nos proces-
sos decisorios.

COMUNIDADE OU GRUPO DE

SUBCULTURA REFERENCIA OCUPACIONAL META
Operador Grupo operacional Fazer o trabalho.
_ Pesquisadores, Inovar para lidar com as
Profissional A . .
projetistas etc. mudancas ambientais.
. : . . Ser economicamente
Executiva Comunidade financeira

sustentavel.

O fato é que ndo ha uma tipologia que seja tao completa ou que consiga
contemplar toda a complexidade da Cultura Organizacional. Sdo tantas as
variaveis e sao tantas as possibilidades de interpretar ou descrever uma
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cultura, que seria imprudente afirmar que ha uma tipologia mais adequa-
da ou preferivel. E tdo pouco é possivel indicar a mais usada. Isso porque
nao é incomum, nas analises, se estudarem mais do que um tipo para se
conseguir uma analise mais ampla e abrangente.

Para estudar uma Cultura Organizacional, é mais prudente tentar
descrevé-la usando todas essas possibilidades de tipificagdo. Assim, é
possivel ampliar o entendimento sobre a cultura em estudo e, conse-
quentemente, sobre como as pessoas se comportam ou reagem em
uma dada circunstancia.
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1. Disponivel em:
http://www1.
folha.uol.com.br/
fsp/mercado/
me2410201019.htm.

ANTENA,
PARABOLICA

Em uma entrevista, o pesquisador e escritor estaduni-
dense Steven Johnson, formado em Literatura Inglesa
pela Universidade de Columbia e criador de sitios virtu-
ais como o http://outside.in, responde uma intrigante
pergunta. Veja a seguir este trecho da entrevista:

O Sr. acredita que a cultura organizacional do Google estimu-
la a inovagéo?

Acho que eles estéo fazendo um bom trabalho no sentido de man-
ter viva a cultura de start up. As pessoas sdo estimuladas a traba-
lhar em projetos laterais.

Mas é interessante pensar que, até a criagéo do Android [siste-
ma operacional para celular], todos os projetos que eles tentaram
fazer internamente néo decolaram. Eles ainda s@o, basicamente,
uma empresa de busca com um negécio de propaganda.’

A Cultura Organizacional pode parecer uma coisa e na
realidade ser outra! E importante estudar evidéncias cul-
turais, crencas, valores e proposi¢des fundamentais para
que se possa ter clareza de que cultura esta se tratando!
Note na resposta desse escritor que mesmo parecendo
uma empresa inovadora, o Google ainda ndo conseguiu
decolar suas inovagdes!

E aproveitando a opinido do Sr. Johnson, reflita sobre
0 quanto uma organizacao cuja cultura seja classifica-
da como do tipo adhocratica pode ser capaz de mate-
rializar sua criatividade. Fica no ar a pergunta: apesar
de propicia a criatividade, sera que a cultura organiza-
cional do tipo adhocratica é capaz de tornar concretas
suas invenc¢des?

E AGORA, |JOSE?

Nesta Unidade, vocé adquiriu parametros que pode-
rédo auxilid-lo a classificar os elementos de uma Cultura
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http://www1.folha.uol.com.br/fsp/mercado/me2410201019.htm

Organizacional segundo seu nivel e também poderdo
ajuda-lo a identificar o tipo de Cultura Organizacional vi-
gente nas organizac¢des que pode trabalhar e, especial-
mente, gerenciar.

Com as informacgdes apresentadas nesta Unidade, vocé
podera desenvolver sua ‘régua’ para mensurar os feno-
menos organizacionais e defini-los mais adequadamente!

Na préxima Unidade, vocé aprendera alguns métodos
e técnicas para estudar mais sistematicamente a Cultura
Organizacional de uma empresa.

Bons estudos!




GLOSSARIO

Alienacao: é auséncia de um trabalhador, cau-
sada por doenca ou lesdo. Esta auséncia ao
trabalho pode se tornar sistematica, se a
causa for ocupacional e nao for dirimida.

Coercao: € o ato ou efeito de reprimir, de refre-
ar ou de coibir.

Contingéncia: é uma eventualidade, um fato im-
previsivel ou fortuito que escapa ao controle e
que poderia ter acontecido de maneira diferen-
te ou simplesmente ndo ter se acontecido.

Corroborar: é ratificar, confirmar algo, com-
provar.

Estadunidense: nascido, relativo ou pertencen-
te aos Estados Unidos da América (EUA).
Preterir: é desconsiderar, desprezar, dispen-

sar, rejeitar.
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Sintese: é o método, processo ou opera¢ao
que consiste em reunir elementos diferen-
tes, concretos ou abstratos, e fundi-los num
todo coerente e harmonico; é a combinacio
de fatos, partes, elementos, concepgdes
diversas, de modo a compor um todo con-
gruente. O sentido utilizado nesta unidade
de aprendizagem ¢ analogo ao da quimica,
ou seja, sintese é a operacdo ou reagado pela
qual se obtém um composto complexo, com-
binando elementos simples, ou se obtém um
composto mais complexo, combinando com-
postos mais simples.

Tipificar: € o mesmo que caracterizar algo se-
gundo tipos padronizados.

SCHEIN, E. H. Cultura Organizacional e Lide-
ranga. S3o Paulo: Atlas, 2009. 414 p.
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