SOBRE A CULTURA DE EMPRESA:

CONTRIBUTOS PARA A CLARIFICACAO
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1. INTRODUCAO

A cultura de empresa tem suscitado recentemente um grande interesse
e um amplo debate nos dominios das ciéncias sociais, €, aqui em particular,
da sociologia das organiza¢des e das ciéncias de gestdo.

De um ponto de vista editorial, varias obras tém contribuido para a
sua divulgagdo'. A tese central, de grande parte destes autores, ¢ a de que a
cultura constitui-se como factor de diferenciagdo entre as empresas bem su-
cedidas e as restantes. Uma «boa cultura de empresa» sera o elemento que
esta na base do sucesso econdomico. Para a formulacdo desta visd@o opti-
mista da realidade cultural da empresa tera pesado a tomada de conscién-
cia da importancia dos factores culturais nas praticas de gestdo em paises
como os EUA, onde as filosofias tradicionais de gestdo tém vindo a sofrer
um insucesso crescente, € no Japdo, cujas empresas procuram optimizar o
seu potencial humano através de uma cultura organizacional inovadora.

Certamente que € por estas e outras razoes, das quais daremos conta
mais adiante, que a empresa e a(s) sua(s) cultura(s) tém vindo progressiva-
mente a instituir-se como objecto de analise dos socidlogos assim como
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campo de interven¢do dos consultores em organizagdes. Esta apeténcia
analitica e interventora pela e na empresa ndo € de hoje, ainda que factores
de conjuntura venham contribuindo para a sua actualidade. De facto, ha
mais de vinte anos que um debate em torno da cultura e da mudanca social
despoletou um novo olhar sobre as estruturas e os processos de funciona-
mento das organizagdes. Entretanto, uma acumulagdo dos resultados de
inimeras investiga¢des sociologicas revelam que uma analise cultural, a
qual ndo pode ser reduzida a um determinismo cultural absoluto, das orga-
nizacdes é uma etapa fundamental para o estudo dos modelos, das estrutu-
ras e dos sistemas que explicitam o papel especifico dos funcionamentos
sociais. A cultura, enquanto sistema organizado de praticas e representa-
odes sociais, coloca-se no centro das analises sociologicas das relagoes de
trabalho num dado contexto organizacional.

E desta problematica e dos seus multiplos aspectos, reportando-os,
sempre que possivel, a0s pressupostos tedricos que 0s suportam € enqua-
drando-os em subtematicas de referéncia, que este texto pretende dar noti-
cia.

2. A DINAMICA CULTURAL DAS ORGANIZACOES
2.1 Processos de regulacdo social e cultura organizacional

De certo modo, pode considerar-se que € a pluralidade dos grupos so-
ciais das instituigdes, das estruturas de poder e de comunica¢dao que, nas
sociedades complexas, possibilitam a mudanca cultural, instituindo uma
espécie de zona com uma inculcagdo menos regulada e controlada. Dai
que, antes de falarmos em ordem, seja necessario procurar o efeito cultural
dos periodos de crise, de desordem e de contradi¢cdes para ai identificar as
situagdes reveladoras de um esbatimento dos processos de socializagdo tra-
dicionais.

A empresa, enquanto lugar de relagdes submetidas aos imperativos da
produgao, é um desses espagos de instabilidade em virtude de se confrontar
com contingéncias externas e internas que poem em causa a regulacdo dos
seus funcionamentos. E mesmo em termos de zonas de incerteza nas orga-
niza¢des que a Sociologia tem revelado a importancia das relagdes estrate-
gicas e de poder nos funcionamentos sociais do trabalho.

A cultura organizacional aparece assim como factor especifico da ca-
pacidade para afrontar a mudanca na empresa. As relagdes na organizacao
sdo diferentes de um pais para um outro; de uma cultura nacional para
uma outra; de empresa para empresa.

Esta descoberta conceptual de uma especificidade das culturas organi-
zacionais esta patente em trabalhos de investigagdo que cobrem um hori-
zonte temporal de uma década. R. SAINSAULIEU pde em destaque a impor-
tancia de modelos culturais de relagdes interpessoais, hierarquicas e de gru-
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po. A qualidade da integracdo das relagdes quotidianas de trabalho e das
relacdes com as estruturas de representagdo e participacdo dependem em
grande medida das atitudes colectivas dos operarios, em fun¢do do seu ni-
vel de qualificag@o, dos técnicos e dos quadros que viveram a expressdo € a
comunicacdo nas relagoes entre eles e as chefias. Donde, o aparecimento de
efectivas culturas organizacionais de negocia¢do, de conflito, etc., como
consequéncia destes modelos de relagdes adquiridos nas situagdes de
trabalho?.

M. L1U, no decorrer das suas intervengdes para uma melhoria das con-
dicdes de trabalho em varias empresas, descobre a importancia de micro-
culturas de oficina que regulam as relagdes entre categorias profissionais
quando confrontadas com as exigéncias das mutacdes tecnologicas e
organizacionais®.

E. REYNAUD, ao observar oficinas de fabrico de vidro e servigos de ar-
mazens em fase de reestruturacdo, constata a importancia das regulagoes
colectivas pré-estabelecidas entre operarios indiferenciados e qualificados;
operarios de manuteng¢do e técnicos. Para este autor, aquelas regulacoes
sociais sdo o suporte da capacidade evidenciada pelos trabalhadores para
vencerem as transformagoes da organizagdo do seu trabalho*.

Os recentes trabalhos de investigacdo da P. BATE, em Inglaterra, entre
1975 e 1980, dizem respeito a analise dos processos de participacdo dos tra-
balhadores na politica das empresas face a mudanca. Perante a constata-
¢io de uma impossibilidade de obter a mudanca, P. BATE diagnosticou o
que apelida de «colisdo inconsciente» entre os actores sociais da empresa.
No seu entender os factores explicativos desta colisao colectiva encontra-
vam-se na cultura organizacional. E definiu-a nos seguintes termos: «Os
membros de uma organizacdo elaboram nas suas interaccdes quotidianas
um sistema de representa¢@o partilhado ou de defini¢ao colectiva e contro-
lada da situag@o que constitui a cultura desta organizac¢ao. Esta, uma vez
estabelecida, prescreve aos seus criadores e aos seus herdeiros modos de
crer, pensar e agir que em certos casos podem ir até a deformacgéo sistema-
tica do sentido das permutas humanas e conduzir a situagdes bloqueadas ¢
sem esperanca» .

Este tipo de cultura pressupde duas condi¢cdes: a sua interiorizagdo en-
tre os membros da empresa por um processo de socializacdo; defini¢cdo dos
valores, dos actos e das normas entre aqueles. Nao so os papéis sociais sao
assim admitidos mas também os habitos conflituais ou as neutralidades de
negociacdo. P. BATE identificou seis tracos culturais (reserva, impersonali-
dade, dependéncia, conservadorismo, isolamento e antagonismo) que, uma
vez combinados, podem constituir as culturas da organizagao. Estes tracos
culturais vdo influenciar significativamente os processos de decisdo, as ati-
tudes para se informar, discutir, negociar e consultar a hierarquia e os cole-
gas. Se certas culturas organizacionais tém por finalidade evitar os confli-
tos, ja outras prolongam as relagdes de trabalho na impersonalidade € no
isolamento. Outras, pelo contrario, acentuam as oposi¢des € os afronta-
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mentos. Por exemplo, a cultura de Reserva manifesta-se por uma recusa de
exteriorizar os sentimentos; pela desconfianga e procura da rotina e do for-
malismo; por uma certa superficialidade nas relagdes de trabalho. Ela tem
ainda por efeito reduzir a criatividade nos processos de resolugao dos pro-
blemas, da recusa de novos contactos € uma procura de adaptacdo e nao
tanto uma vontade de mudar.

Todas estas investigacdes demonstram que a cultura esta no centro dos
processos de regulagdo social das sociedades como igualmente, e de uma
forma relativamente autébnoma, no funcionamento das organizagoes. Os
trabalhos de M. MAURICE, F. SELLIER e J. SILVESTRE, sobre os modelos
organizacionais em Franga e na Alemanha, demonstram como as organiza-
¢des sdo o resultado de uma integragdo complexa e especifica entre diversas
instituicdes educativas, sindicais, politicas e profissionais de uma dada so-
dedade. Esta formulagdo refor¢a o reconhecimento da autonomia relativa
das organizagées na anlise dos sistemas sociais portadores de regulagoes
colectivas particulares . Em resumo, pode-se hoje falar de verdadeiras cul-
turas organizacionais, e ndo somente societais, como resultado das regula-
¢des sociais da empresa ligadas & imbrica¢do dos processos culturais.

2.2 O efeito de contingéncia da cultura nacional
na cultura da organizagao

A ideia de que a cultura nacional possa influenciar a estrutura da or-
ganiza¢do tem acompanhado uma longa reflexdo quanto ao aperfeicoa-
mento dos processos de gestdo nas empresas.

Neste dominio, as pesquisas de M. CROZIER, sobre a administra¢ao
francesa e os comportamentos no trabalho dos seus funcionarios, sdao bem
ducidativos. O autor considera que € possivel reconstruir uma espécie de
modelo burocratico «a francesa» caracterizado por um conjunto coerente
de normas de comportamento nas relagdes de trabalho. Vejamos alguns
dos seus principais elementos: a importancia das relagdes de estratos entre
pares € 0 corte com os estratos superiores e inferiores; a actuagdao do carac-
ter formalista das rela¢des de trabalho com os colegas e com as chefias; o
receio de um face a face nas relagdes hierarquicas; o conformismo do gru-
po entre membros de um mesmo estrato e o desenvolvimento das relagdes
informais de favoritismo. Este modelo cultural que concilia a protec¢ao
dos individuos e a organizagdo de actividades colectivas conduz a uma ra-
cionaliza¢do das estruturas sociais conducentes a uma centralizagcdo dos
modos de exercicio dos poderes do Estado e também das empresas. A tese
defendida por M. CROUZIER? de uma liga¢do entre uma cultura nacional e
uma pratica de relagcdes de trabalho apoia-se em indicadores que revelam
as correspondéncias ou as harmonias entre diferentes institui¢des em torno
do tema central do individualismo, da centraliza¢do e do formalismo.
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Mas & com as investiga¢oes de G. Hofstede, publicadas sob o ti-
tulo de Culture’s consequences®, que nos apercebemos da amplitude dos
efeitos da cultura nacional sobre a organizacdo da empresa. HOFSTEDE
considera que é principalmente ao nivel nacional que se pode falar de cul-
tura, ja que as sociedades dos nossos dias constituem os grupos humanos
mais completos de relagdes internas e com um nivel de integra¢do entre os
seus membros sem paralelo em outros niveis da estrutura social. A cultura
seria deste modo uma caracteristica das sociedades nacionais enquanto que
as subculturas caracterizariam as profissoes, as sociedades locais € as orga-
nizacoes. Estas consideragdes sdo a sintese dos resultados de um vasto in-
quérito realizado numa multinacional, com sede nos EUA e com filiais em
mais de cem paises, que produz e vende um produto de elevada tecnologia.
O inquérito, que decorreu entre 1967 e 1973 e abrangeu empresas do grupo
em sessenta e sete paises, continha questdes como as seguintes: satisfacdo
no trabalho, os colegas e as chefias; percep¢ao dos problemas encontrados
no trabalho; sobre os objectivos e as preferéncias pessoais quanto a vida
profissional e a4 empresa; indicadores demograficos: idade, sexo, fungéo,
profissdo e antiguidade.

No termo de um largo tratamento informatico da informagao recolhi-
da, HOFSTEDE localiza quatro conjuntos de aspectos claramente distintos
(distdncia ao poder, recusa da inseguran¢a, masculinidade e individualis-
mo) e que traduzem atitudes mentais colectivas em relagédo as quais lhe pa-
rece possivel classificar as formas das organizacdes que variam de um pais
para outro. HOFSTEDE propde entdo a ideia de Programa Mental: os indi-
viduos recebem a sua cultura de origem numa série de predisposi¢des para
se comportarem desta ou daquela forma e cujo valor maior € o de permitir
uma vida social assente na estabilidade das condutas numa determinada si-
tuag¢do. Foram encontrados, com recurso a analise estatistica de correspon-.
déncias, um programa mental especifico de um pais para o outro. Enquan-
to que o individualismo é nitidamente mais importante na Suécia e nos pai-
ses anglo-saxonicos, ja a sensibilidade a divisdo sexual do trabalho & quase
nula na Suécia mas ainda forte nos paises anglo-saxénicos e germanicos. O
numero dos inquiridos para o total das empresas (60 000) permite ndo ape-
nas ver como as culturas nacionais tém influéncia nos programas mentais
mas também de apreciar as consequéncias possiveis sobre as motivag¢ées no
trabalho, as relagdes de autoridade, a concepgdo informal da empresa € o
tipo de estruturas formais. Assim, e como exemplo, nos paises latinos uma
organiza¢do piramidal estaria associada a um indice elevado do indicador
de recusa da inseguranca e da distancia ao poder. Pelo contrario, baixas
taxas nestes dois indicadores coincidem com os tipos mais informais
e estruturados, segundo um modelo contratual e de mercado que pa-
rece caracterizar os paises escandinavos e anglo-saxonicos. O pro-
grama mental, definido nos termos ja referidos, é para HOFSTEDE o
instrumento conceptual necessario para explicar a estabilidade das socieda-
des. Desta investigacdo, de uma grande envergadura, ressalta uma demons-
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tracdo cientifica: um factor dominante da diversificacdo dos comporta-
mentos organizacionais ¢ a cultura nacional dos membros da empresa.

P. D’IRIBARNE aborda, segundo um esquema comparativo, quatro
unidades produtivas, de uma multinacional francesa do ramo metaltrgico,
situadas em Franca, Holanda, EUA e Camarodes. Este autor fala de pacto
social para por em evidéncia as grandes diferencas nos processos colectivos
de gestdo em empresas de concep¢do francesa, com dirigentes franceses ¢
tecnologia e estrutura formal idénticas. «Existe em cada sociedade uma
certa maneira de arbitrar entre a liberdade de cada um e a sua seguranga,
de privilegiar certas formas de liberdade e certas formas de seguranca, de
instituir certos tipos de instancias que assegurem o respeito das regras|...],
uma maneira de articular o que € esperado de uma autoridade organizada e
o que releva da moral e da pressao informal»®. P. D’IRIBARNE constata a
existéncia de diferencas surpreendentes entre unidaaes francesas e america-
nas quanto ao modo de resolugdo de problemas do processo de produgdo e
de gestdo das horas suplementares dos operarios de manutengdo nos EUA.
Aqui, sdo os regulamentos muito formalizados que estabelecem uma or-
dem de prioridade, pelo critério da antiguidade, para se ter acesso a feitura
de horas extraordinarias. Ja em Franga, sdo as discussoes informais entre
chefes de equipa, encarregados e os operarios de manutencdo que regulam
estas questdes. Nos EUA, o pacto social das relagdes de trabalho assenta
numa defini¢do muito rigorosa e contratual dos direitos e deveres de cada
um. Em Franca, contrariamente, os ajustamentos fazem-se de um modo
informal e a defini¢do das fun¢des de forma imprecisa. A antiguidade apa-
rece ndo como uma regra formal mas como um meio de estabelecer pro-
gressivamente expectativas informais num universo de conflitos e de rela-
¢oes de poder.

Estes dois tipos de pacto, sendo um por regulamentacdo contratual e o
outro por compromisso informal, tém em comum gerir a violéncia das re-
lagdes de trabalho nos dois paises. A comparacdo com a Holanda faz sur-
gir um outro tipo de acordo. Os conflitos sdo raramente exteriorizados. Os
desacordos manifestam-se pelo absentismo, pelo turn-over e por defeitos
dos produtos. As possibilidades de sancGes sdo fracas e as chefias devem
antes de mais explicar e convencer do que punir ou fazer aplicar a regra.

Nos Camardes, o pacto social é caracterizado por uma grande perso-
nalizagao das relagdes de trabalho. E por referéncia as amizades, as afini-
dades étnicas e aos territorios de cada um que se define os comportamentos
no trabalho, as relagoes hierarquicas e a qualidade das decisdes.

O conceito de pacto social visa, segundo esta formulacdo de P. D’IRI-
BARNE, estabelecer uma ponte entre a cultura societal ¢ a cultura da organi-
zagdo. Em conclusdo, sera na cultura societal que os individuos encontram
uma espécie de um esquema geral do consenso para a regulacdo das suas
relacdes na empresa. A Franca e os EUA oferecem condi¢des de uma reac-
tualizacdo dos afrontamentos. Os paises baixos sdo o exemplo de uma pro-
cura do consenso pelo compromisso, desconfianca da competi¢do e o dese-
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jo de tomar em consideragdo os interesses de cada minoria, enquanto que
nos Camardes as relag¢des sociais, porque fortemente conflituais, depende-
rdo do tipo de meios que permitam a constru¢do de processos de arbitra-
gem.

A. CAILLES, numa recente investiga¢do sobre empresas com uma po-
pula¢do mista (franco-japonesa), acentua que nestes casos as relagdes de
trabalho sdo acompanhadas de acentuadas diferengas culturais, como re-
sultado de um choque cultural, e pela ameaga da perda de identidade que
emerge de tais situagdes interculturais de trabalho 0.

H. HIRATA, num estudo realizado no Brasil, compara os processos de
adaptagdo a sociedade brasileira de empresas multinacionais francesas e ja-
ponesas. Estas empresas adoptaram novas formas de organizagdo do tra-
balho. As empresas francesas instituiram as equipas semiauténomas, € as
japonesas os circulos de qualidade. A autora verifica a grande dificul-
dade das empresas japonesas em implantarem no Brasil o seu sistema de
organiza¢do mais informal e com base nos pequenos grupos, na polivalén-
cia, rotacdo e mobilidade. Os trabalhadores brasileiros, mais familiariza-
dos com as estruturas classicas de organizacdo do trabalho, ndo suporta-
ram situagdes de forte implicagdo pessoal e de integracdo na empresa € nos
grupos de trabatho. Por outro lado, as empresas francesas parecem ter tido
menos dificuldade na concretiza¢do do seu modelo de organizacdo dada,
ao que parece, a existéncia de uma proximidade cultural de origem latina .

A principal conclusfo a retirar destas investigagdes € a da importancia
do ajustamento das estruturas da organizagdo das empresas as especificida-
des culturais nacionais. Nao sendo viavel a dependéncia das empresas ao
seu meio cultural, elas adoptam comportamentos de ajustamento ¢ de redi-
fini¢do das estruturas através de estratégias adaptativas.

3. AS IDENTIDADES CULTURAIS NA ORGANIZACAOQO

A questdo a propoésito dos processos de aprendizagem cultural e da
formacao das identidades no trabalho é a seguinte: & a empresa um mero
repositorio de culturas societais, comunitarias e profissionais ou pode ela
produzir sistemas de representagdes e de culturas? Perante uma resposta
afirmativa sera necessario conceber a empresa como uma instituicdo pro-
dutora e de difusdo das suas proprias dindmicas culturais na sociedade em
que se insere.

A analise cultural dos colectivos de trabalho permite a comprovagao
da hip6tese de uma formagao das identidades colectivas pelos conjuntos de
trabalho organizados.
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3.1. A formag¢do das identidades colectivas nas situa¢des de trabalho

Na opinido de P. BERNOUX, R. SAINSAULIEU foi sem dlvida o primei-
ro a ter tentado explorar sistematicamente os efeitos do trabalho sobre os
comportamentos relacionais e ndo —como até entdo — sobre as psicolo-
gias individuais. A diferenca de perspectiva é significativa: ela permite
apreender os comportamentos de grupo e de definir as culturas ndo somen-
te da empresa mas de oficina e/ou de categoria profissional. A explicagdo
destas subculturas € feita a partir da posi¢cao hierarquica, das situagoes de
trabalho e da organiza¢ao técnica da producdo (combinando as qualifica-
¢des e as categorias socioprofissionais com as situagdes tipo[...]» 2. R.
SAINSAULIEU observou mais de cento e cinquenta empresas, na década de
60 e principios de 70, o que lhe permitiu isolar quatro modelos de normas e
de valores, isto €, quatro culturas diferentes.

QUADRO I

Tipo de culturas de relacoes no trabalho

“\x\“*-xﬁ_,‘__ Modelos Retrai- o Negocia- o
Normas o mento Fusdo ciio Afinidades
Relagdes interpessoais

¢ Quantidade — + n _
* Afectividade — + + +
¢ Cognitividade — — + +
Relagoes colectivas
¢ Grupo — + + —
® Decisdo unanime — + — —_
® Respeito da maioria — + _
* Separatismo + — ; — +

Relagdes hierarquicas |

e Aceitacdo do chefe 1 + + - +
autoritario — + _ —
libera] ! — - — +
regulamentar ' + — _ _

* Aceitagdo do lider — + + o
carismatico — + _ .
cultural — — + _

lei massa oficio pessoa
regra unidade debate espirito

Principais valores economia camara- colectivo de casa

no trabalho activi- dagem | relagdes

dades luta | afectivas
exteriores

FONTE: Adaptado de SAINSAULIEU, R., op. cit., 1985-1986, p. 234,
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As suas investigacOes repousam sobre mais de duzentas entrevistas e
oito mil questionarios junto de operarios, empregados, técnicos ¢ quadros
de empresas publicas e privadas francesas 3. Destas, importa reter, como
exemplicativos, os modelos de identidade culturais colectivas construidos
pelo autor com base nos resultados obtidos numa empresa industrial do
sector electrotécnico.

QUADRO II

Os modelos culturais na empresa

Categorias
Profissio-
Modelos nais | QOperarios Empregados Técnicos Quadros
Culturais
Retraimento Retraimento

Individualismo
Fusao Unanimismo Integragao

Entendimento
€ compromisso

Negociagdo Solidariedade
democratica
Estratégia
Afinidades Separatismo Afinidades
selectivas

FONTE: Adaptado de SAINSAULIEU, R., op.cift., p. 236.

Esta tipologia pretende traduzir a complexidade cultural da empresa,
entendida como a coexisténcia de subculturas de diferentes grupos socio-
profissionais, reportando os varios modelos as quatro culturas de referén-
da. Note-se que nao sao apenas as categorias profissionais que condicio-
nam a configura¢ao dos modelos identitarios, mas, antes de mais, um
vasto leque de variaveis de contexto, situacionais, posicionais e enquadra-
das pela historia social da organizagao .

Mas R. SAINSAULIEU interroga-se sobre a validade destes modelos de
identidades culturais e de culturas organizacionais quando confrontados
com um contexto de crise economica, mutagées tecnologicas e profundas
alteragées sociopoliticas. E acrescenta que estes modelos de normas de re-
lagdes s@o como que uma «espécie de heranca cultural» de um periodo de
crescimento economico (1962-1974), pelo que devemos averiguar se as ba-
ses sociais e organizacionais daqueles nao sofreram eventualmente altera-
¢oes. Se a resposta do autor € em parte afirmativa, ja 0 mesmo nao aconte-
ce no que respeita a propria estrutura interna dos modelos. Fundamenta a
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sua opinido no facto de varias investigagdes posteriores a ndo porem em
causa.

Assim, J. RUFFIE encontra-os na sua observagdo das equipas semi-
autonomas '5; F. PIOTET verifica a validade dos modelos como critérios de
avalia¢do das acgdes experimentais '¢; P. BERNOUX ndo os invalida quando
trabalha sobre o conceito de cultura operaria e as formas de organizagado
do trabalho!’; D. MOTHE e D. MARTIN nas suas reflexdes € experiéncias
sobre as bases culturais dos grupos operarios nos processos de instituciona-
lizacdo das formas de participa¢do’s. Do conjunto destes trabalhos, aos
quais se poderiam acrescentar muitos outros ', ressaltam as questdes que se
seguem: o reafirmar de uma pluralidade cultural da empresa; as identida-
des colectivas tém por base sistemas de representacées comuns a este ou
aquele grupo de actores sociais no quadro de situagdes de trabalho defini-
das em funcdo das variaveis anteriormente referidas (sistemas téc-
nico, organizacional e de relagdes estratégicas de poder); a empresa, en-
quanto que organizagdo, € um lugar onde se encontram e transformam di-
versas correntes culturais, as quais ndo sdo redutiveis a um simples efeito
de contigéncia cultural societal mas, antes de mais, a uma contigéncia cul-
tural das estruturas de trabalho; a empresa surge assim como uma institui-
¢do de transformacéo cultural e ndo como um simples receptaculo de for-
mas culturais recebidas do exterior.

4. A CULTURA DE EMPRESA:
A EMERGENCIA DE UM NOVO CONCEITO

O conceito de cultura de empresa tem merecido uma especial aten¢do
por parte das ciéncias de gestdo (ex, ROMANANTSOA ¢ REITTER, entre ou-
tros) e por analistas das correntes socioculturais (ex., VULPIAN, PAITRA)
quer para acentuar a especificidade e a identidade das empresas quer para
considerar a cultura de empresa como um meio para o desenvolvi-
mento do potencial humano de acordo com os objectivos partilhados pelos
seus membros 2. Estes autores retomam o conceito de cultura como deter-
minismo absoluto de uma nova homogeneidade da empresa. Ora, retomar
este conceito para a compreensdo da dindmica social das organizagoes
remete-nos para um patrimonio de conhecimentos sociologicos sobre o pa-
pel das representacdes sociais e das sociabilidades colectivas. Isto significa
ainda que para falarmos de cultura de empresa se reunam um conjunto de
factores, tais como: a existéncia de uma cultura organizacional particular;
o relacionamento da empresa com as institui¢ées e a cultura envolventes;
processos de aprendizagem e de confrontagdes culturais. Uma vez reunidas
estas condigdes, elas devem permitir que o sistema de relagdes sociais indu-
za uma identificagdo dos papéis pelos actores sociais. «Uma tal ambi¢do
tedrica é realizavel concretamente? A historia das sociedades industriais es-
ta repleta de tantas greves, conflitos de interesse, desigualdades de fungdes,
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exclusdes e exploracdo alienantes que ndo podemos sendo interrogar-
-nos sobre a verdade de uma tal hipotese cultural explicativa das relagoes
sociais de produgao» 2!,

4.1 Cultura organizacional e cultura de empresa

Cinco grandes questoes ressaltam de trabalhos recentes sobre a cultura
de empresa e com uma incidéncia directa sobre a validade deste conceito.

A primeira, diz respeito a possibilidade de existir uma cultura de em-
presa que recubra «um largo campo de representagoes e de valores da
maior parte dos membros da organiza¢ao» ?>. N. LEMAITRE propde-se ana-
lisar qual o papel da cultura no funcionamento das empresas ¢ quais as re-
lagGes que se podem encontrar entre uma cultura forte ¢ a rendibilidade
economica. Mas sera possivel falar-se de uma cultura de empresa que, se-
gundo a definicdo acima referida, pressupdoe uma visdo ndo conflitual das
relacoes de classe e de que a ac¢do sindical e os movimentos reinvindicati-
vos sdo algumas das suas expressoes?

A segunda, emerge das analises de autores como THEVENET, I GALENS,
RAMANANTSOA e DUSSANGE? sobre os choques culturais que ocorrem
quando, por exemplo, se verificam processos de fusdo de empresas ou rapi-
dos fluxos migratorios (acentuada mobilidade profissional e geografica de
certas categorias profissionais). A tese destes autores implica que as rela-
¢Oes estratégicas e os jogos de poder dos actores em organiza¢do nao sejam
estudados apenas em termos de oportunidades de poder mas também a
partir da influéncia sobre estes Gltimos dos sistemas de representacoes e
dos valores interiorizados. Qual é assim a importancia social das estrate-
gias do presente, em fun¢do de um passado culturalmente transmitido, €
que tenderiam a reproduzir, a longo termo, as mesmas estruturas e
comportamentos >*?

A terceira, corporizada em textos de J. L. VACHETTE?®; centra-se no
conceito de empresa como projecto sustentado por uma cultura. «A em-
presa ndo é somente um lugar onde se manifestariam as culturas especifi-
cas, as identidades particulares, as praticas colectivas herdadas do passado
[...], mas seria ela propria uma espécie de projecto civilizador [...], isto &,
uma Corporate Culture concebida com uma identidade tinica e com um
projecto suficientemente mobilizador ao qual cada um poderia aderir» .
Esta formula¢do ndo explica o método ou os procedimentos concretos,
aceites e assumidos de uma forma plural por todos aqueles que integram
uma dada comunidade, e a adesdao a um projecto de racionalidade organi-
zacional em conformidade com os objectivos propostos.

A quarta, interpela a empresa na sua dimensdo institucional e alicerca
a eficicia do conceito de cultura de empresa. Por outras palavras, ¢ do pa-
pel da empresa como instituigdo social, capaz de produzir regulagdes so-
ciais, sociabilidades colectivas, identidades particulares e portadora dos
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mecanismos de aprendizagem, transmissdo, controlo e difusdo das suas
culturas na sociedade exterior. Mas, entdo, como tornar compativeis este
tipo de preocupagdes com os objectivos econdomicos e técnicos da empresa
como entidade produtiva?

A quinta, reconduz-nos as questdes anteriores. Com efeito, o reconhe-
cimento do caracter institucional da empresa implica que se a considere
como uma micro-sociedade com capacidade para instituir as regras do seu
funcionamento social; definir os sistemas de ac¢do e de actores; encontrar
as condi¢des concretas de um reconhecimento da sua identidade especifica
e das potencialidades de criatividade dai resultantes.

Em conclusdo, julgamos possivel a formulacdo da hipotese segundo a
qual o conceito de cultura de empresa extravaza o de cultura organi-
zacional . Nesta, o sistema de representagdes centra-se sobre as estruturas,
processos € modos de funcionamento, visando as formas de actuag¢ao na
organizacdo. Estamos perante mecanismos que contribuem para a regula-
¢do das relagdes sociais mas que ndo nos permitem ainda falar de uma cul-
tura particular da empresa. Para que tal acontega € necessario que no inte-
ror do sistema social da empresa se encontrem presentes os elementos que
estruturam uma cultura organizacional especifica acrescidos de todos aque-
les que instituem uma cultura de empresa quando observadas certas condi-
¢oes (cf., fig. 1).

Esta perspectiva €, no nosso entender, susceptivel de orientar a intro-
ducdo de processos sociais de inovagdo em situagdes em que se diagnosti-
cam disfuncionamentos organizacionais que bloqueiam a procura de uma
optimiza¢dao dos recursos no quadro de uma estratégia de desenvolvimento
integrado da empresa. Neste sentido, esta concepc¢do da cultura de empresa
pode desempenhar um papel sinergético no redesenho de um projecto
colectivo que ndo anule a pluralidade das estratégias e das identidades
enquanto factores determinantes do desenvolvimento social das organi-
zagoes.
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