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«E pela criacdo de individuos fortes que um
Estado forte se cria e é pela criac@o de uma
Jorte cultura que uma forte disciplina se
estabelece.»

Fernando Pessoa’.

1. INTRODUCAO

A ultima década conheceu uma pro-
dugdio surpreendente de literatura cien-
tifica e de textos de divulgagdo acerca
dos fendmenos culturais nas organiza-
¢oes produtivas. Esta proliferacao de
trabalhos é vista por alguns sectores
cientificos e empresariais como repre-
sentando um mero fendmeno de moda
Business Week, January, 20 (1986)2,
Thévenet, (1984) e (1986)%. Qutras
areas ha que encaram a problemadtica
da cultura como mais uma das meta-
foras que permitiria aumentar a inte-
ligibilidade de fenémenos e comporta-
mentos organizacionais (rituais, mitos,
simbolos, etc.), até entdo menospreza-
dos ou ignorados, Morgan (1986)*;
finalmente algumas abordagens,
colocando-se numa perspectiva mais
epistemoldgica, levantam a questdo de
saber se estamos em presenca de uma
verdadeira mudanca de paradigma (no
sentido que lhe é atribuido por Khun
(1970)° nas ciéncias da gestdo. Smir-
cich (1985)° e Thévenet (1986)’. Pen-
samos que este debate estd longe de
um desenvolvimento definitivo, e ape-
nas utilizamos os conceitos atras enu-
merados como uma das maneiras pos-
siveis de sistematizar quer o estado
actual da discussdo quer a analise de
informacao produzida em torno da
gestdo pela cultura.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL,
UMA QUESTAO DE MODA?

No final da década de 70, e durante
a presente década, os fenomenos de
moda invadiram o mundo empresarial
com uma intensidade suspeita e, mais
surpreendente ainda, a prépria ideia
de empresa e de empresdrio passou a
estar na moda. Esta realidade atinge
mesmo o campo cientifico e as ciéncias
de gestdo ocupam um espago crescente
no mundo universitario®.

O fenoémeno € tanto mais curioso
quanto no nosso passado recente (até
a crise dos anos 60) o mundo empre-
sarial parecia ser o baluarte da racio-
nalidade e da técnica e se criara igual-
mente uma imagem de empresa como
sendo o espacgo da alienagdo por exce-
léncia. As biografias de lacoca, Ag-
nelli ou de Akio Morita tornam-se
best-sellers e apagam as biografias dos
grandes homens publicos e das stars
do espectaculo. A titulo de exemplo
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refira-se que, mesmo em Franga, que
sempre enfatizou o primado da poli-
tica e da cultura, uma sondagem de «la
Marseillaise», junto dos jovens dos 18
aos 30 anos (Maio de 1985), colocava
B. Tapie como simbolo de éxito (41%
dos entrevistados), bem a frente de
Schawetzenberg (18%), de Y. Mon-
tand (14%), de Michel Platini (9%) e
de Alain Delon (3%)°. Perguntamo-
-NO$ MESmMO quantos portugueses terao
ouvido falar dos dois primeiros. E sa-
bido que esta centragdo na figura do
empresario teve jd os seus defensores
em épocas mais remotas (Cantillon
1680-1734) J. Say (1767-1832) Schum-
peter (1883-1950)'°. O surpreendente
na presente situagdo ¢ a penetraco ra-
pida e massiva que esta ideia conse-
guiu no grande publico e mesmo na-
queles que até agora eram OS seus
maiores detractores. A que ficard a
dever-se esta mudanca radical e esta
polariza¢do social no mundo da em-
presa e dos negdcios?

Sem pretender encontrar a explica-
cdo cabal para esta mudanca, parece-
-nos ser possivel, no estado actual de
reflexdo, avancar algumas hipoteses:

— A crise ideoldgica do final dos
anos 60 e a crise econdmica associada
ao choque petrolifero de 1973 viriam
a pdr em causa a ordem existente, pro-
vocando o inicio da faléncia prolon-
gada (irreversivel?) do mito do Estado-
-Providéncia'!, com a consequente
centragdo nas multiplas iniciativas da
sociedade civil;

— Em intima relagdo com este
fenémeno macro-social constata-se
igualmente a faléncia do modelo tra-
dicional de organizacado e de gestao,
particularmente visivel ao nivel das
grandes organizagdes — (small is
beautiful)'?;

— Este primeiro movimento no
sentido da valorizacdo das PME, (cor-
porizado no mito de Sillicon Valley),
¢é recoberto nos anos 80 pelo movi-
mento da reorganizacio da grande
empresa que se transforma, por seu
lado, em conglomerado de subunida-
des auténomas ao nivel produtivo,
mas unificadas do ponto de vista fi-
nanceiro e estratégico. O que parecia
ser, nos anos 70, a morte das grandes
organizagoes, transforma-se em me-
nos de dez anos, em virtude das novas
formas de gestdo, da mundializacdo
da economia e das novas tecnologias
entre outros factores, na base da cria-
¢do de uma sociedade de macro-
-organizagodes flexiveis que actuam ao
nivel mundial **;

— A eficdcia deste novo tipo de or-
ganizacoes, aliada a ineficdcia cres-
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cente das maquinas estatais (incapazes
de se libertarem do peso da heranca
burocratica) permite as empresas ocu-
parem um lugar crescente em espagos
sdcio-econdmicos que se julgava ainda
hd pouco serem exclusivamente fun-
¢do social do Estado. Recorde-se, por
exemplo, que as empresas americanas
estdo a investir cerca de 4 vezes mais
no apoio a cultura do que o Governo
Federal dos EUA ' e que, no capitulo
da formacéo e da educagdo, se aponta
para um orgamento equivalente (den-
tro de alguns anos) ao do préprio
Estado .

As estratégias empresariais, atentas
a estas mudancas do contexto socio-
-econdmico, centram-se cada vez mais
na func¢io social da empresa e conse-
guem uma legitimidade social impos-
sivel de pensar ha menos de vinte anos
quando pontificavam as acusagoes de
que elas eram as primeiras responsa-
veis pela fabricagdo do homem unidi-
mensional.

Comentando esta nova realidade,
P. Drucker (1985)!¢ caracteriza-a
como sendo uma economia em rup-
tura com a economia capitalista clds-
sica e denomina-a de «economia em-
presarial». Esta ruptura permite a
empresa apresentar-se como o lugar da
criacdo de consensos, de negociacio ¢
de compromisso, € mesmo como o
novo pdlo de identidade social, quer
para o individuo quer para 0s grupos
profissionais.

Esta nova concepc¢do de empresa
rompe com duas representacoes gene-
ralizadas e antagodnicas entre si —a
empresa enquanto fonte de lucro e a
empresa enquanto lugar de explora-
¢do— e inaugura uma nova represen-
tacdo desta como comunidade social
em que 0s objectivos postos em evi-
déncia sdo prioritariamente objectivos
de ordem social, de forma a facilitar
0s consensos. As anteriores represen-
tagdes da empresa tinham conduzido
a uma ideia essencialmente negativa
do mundo empresarial (ordem, mé-
todo, disciplina, esforgo, desprazer),
levando as ciéncias sociais a teorizar
preferencialmente o trabalho e os tem-
pos livres e desprezando quase por
completo a empresa como entidade
autonoma. Borzeix assinala com al-
guma ironia que s vinte anos apos a
sua fundacdo (1966) a revista «Socio-
logie du Travail» tenha dedicado um
numero ao mundo empresarial, pro-
pondo mesmo a necessidade de uma
nova area de saber que ele designa de
«Sociologia da Empresa». Na defini-
¢do, porém, deste novo objecto de es-

tudo, o autor propde que se ultrapasse

a ideia de empresa como «lugar» e se

organize em torno da ideia de «pro-
duto de uma interacc¢io entre os pode-
res conjugados do Estado, do Patro-
nato e dos Sindicatos» .

Esta visdo social da empresa ganha
uma progressiva aceitacio, independen-
temente dos sistemas macro-politicos.
Desde o inicio dos anos 80 que se mul-
tiplicam nos EUA, imitando o Japao,
formas organizacionais denominadas
de «Economia-Territdrio», onde os
Comités Tripartidos (administragdo,
patronato e sindicatos) sdo a regra:
«a figura da mesa-redonda e as insti-
tuigdes tripartidas impdem-se com
uma forca crescente» (Messine 1987,
pag. 40)'%.

Esta nova imagem de empresa, ca-
paz de desempenhar a fun¢do de polo
de identidade individual e de, gragas
a sua reconhecida func¢do social, se
apresentar como legitima no meio em
que actua, exigiu o recurso a novas
técnicas de gestdo, a mais saliente das
quais parece ser @ gestdo pela cultura.

A nosso ver, e de forma sintética,
parece-nos poder referenciar trés fases
bem distintas nesta evolucdo das teo-
rias organizacionais.

— A empresa como sistema fe-
chado em que o acento € posto na efi-
ciéncia dos processos de transforma-
¢do a partir de uma racionalidade
estritamente técnica e aplicdvel univer-
salmente. Toda a logica organizacio-
nal estava sujeita a racionalidade do
grupo técnico-dirigente, que ndo ad-
mitia interesses divergentes desta 16-
gica;

— Uma progressiva abertura do sis-
tema ao meio mas em que a procura
de ideias-tipo ainda era o grande
objectivo da gestdo, emergindo daqui
uma ideia de empresa atenta a algu-
mas varidveis contingenciais, tais
como tecnologia, tipos de meio, di-
mensdo, etc., mas ainda com ideia de
que é possivel estabelecer configura-
¢oes universalmente validas'®;

— A aceitacdo da empresa como
sistema autoproduzido e autoreferen-
ciado (cuja estrutura é validada caso
a caso e a todo o momento), visdo esta
que é inseparavel da introducdo de
duas novas varidveis explicativas: a
cultura e o poder.

Nesta evolucdo parece ser visivel o
progressivo deslocamento do acento
dos sistemas técnicos para os sistemas

humanos, desde as experiéncias pio- "

neiras de Elton Mayo nos anos 30.

Esta transformacéo interna operada
nas teorias de gestdo foi sendo pon-
tuada por modas breves (teoria Y, ges-
tdo por objectivos, orgamento base-

-zero, etc.), as quais se vem juntar,
desde o inicio da presente década, a
gestdo pela cultura (Thévenet 1986)%.

E conhecida a importancia do feno-
meno moda como forma de renovagio
do pensamento social, U. Eco afirma
a este respeito que «uma cultura que
ndo gera moda é uma cultura estdtica
(...) e que uma cultura ndo deve co-
locar a si propria tanto o problema de
reprimir a moda como o de a contro-
lar (. ..) contando que seja longa, uma
moda restitui o rigor que retirou, sob
outra forma. O perigo ¢ quando ¢
breve.»?!

Num mundo empresarial em que 0
fundamental das teorias de gestdo ndo
evolul durante quase meio século, a
sucessdo vertiginosa de modas breves
terd desempenhado apenas uma fun-
¢do de refinamento e de aumento de
controlo do paradigma anterior, ou
este movimento estd a provocar mu-
dancas mais profundas do que os sim-
ples arranjos que qualquer moda acar-
reta?

Quaisquer que sejam as respostas a
esta questdo, ndo se pode deixar de
constatar que a representacdo da em-
presa e da sua fungdo social estdo a so-
frer produndas alteragdes ¢ que a
moda de gestdo pela cultura comega a
patentear uma longevidade que ndo
deixa indiferentes praticos e acadé-
micos.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL
COMO METAFORA

A utilizacao de metdforas com vista
a facilitar a compreensdo dos fendme-
nos organizacionais ndo ¢ nova nas
teorias de gestdo.

As imagens de organizacgdo vistas
como uma madquina, como um Sser
vivo, como um sistema politico, etc.,
veio ultimamente juntar-se a ideia da
organiza¢do como micro-sociedade
cultural. Morgan (1986)** justifica a
utilizacdo do uso das metaforas na
andlise dos processos organizacionais,
uma vez que, «qualquer abordagem
realista das organizacdes deve partir
da premissa de que estas podem ser
muitas coisas em simultdneo (...) e
que as imagens ou as metaforas atra-
vés das quais interpretamos as situa-

. ¢Oes organizacionais podem ajudar-

-nos a descrever o estado actual de
uma organizac¢ao e possibilitar o sur-
gimento de ideias ou opg¢des de como
esta poderia ser» (pag. 331).

A metdfora teria assim por funcio
«apresentar uma ideia sobre o signo de
uma outra ideia, mais impressionante
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e mais conhecida», Ricoeur® (1975),
(pag. 94), de forma a permitir desen-
cadear ideias inovadoras no campo da
sua nova aplicagdo. Vista nesta pers-
pectiva a funcio da metdfora é com-
parada por Ricoeur & do modelo na
linguagem cientifica: «o modelo é es-
sencialmente um instrumento heu-
ristico que visa, por intermédio da
ficgdo, destruir uma interpretacdo ina-
dequada e abrir caminho a uma nova
interpretacdo mais adequada (...) o
modelo pertence nio a logica da
prova, mas a logica da descoberta»
(pag. 358).

Deste modo, a metafora cultural
nas organiza¢oes nao seria redutivel a
simples fendomeno de moda, nem
mesmo a sua utilizacdo como mais
uma varidvel contingencial, mas abri-
ria caminho a uma outra visdo da em-
presa e das organizacdes.

A denominagdo encontrada para
esta metdfora —cultura organiza-
cional — serd resultante de uma con-
tribuigdo tedrica que encontra a sua
base cientifica nas disciplinas que tra-
dicionalmente analisavam fendmenos
culturais nas sociedades. Por analogia
com o macro-social e determinados
comportamentos individuais e colecti-
vos, bem como representacdes, simbo-
los, etc., foram lidos e descritos (a ni-
vel micro-social) utilizando os mesmos
conceitos da andlise etnografica e an-
tropoldgica, por um mecanismo de
simples transposi¢do. Nesta perspec-
tiva o micro sé poderia ser completa-
mente descrito utilizando metéforas

retiradas da abordagem cultural utili-
zada no macro-social. Analogias como
mito, rito, herdi e saga tornaram-se
banais ao falar de individuos e de or-
ganizagbes produtivas?>®.

Praticas de gestdo empiricamente
elaboradas através de intuigdes de ges-
tores, tais como espirito de casa ou
ideia de familia, recebem assim atra-
vés de algumas ciéncias sociais uma
justificagdo académica que lhes ga-
rante legitimidade e modernidade.

A pratica da gestdo pela cultura,
considerada quer como moda quer
como metafora, parecem ser revelado-
ras de que algo mudou profundamente
no paradigma tradicional de empresa
e de gestdo. Efectivamente a empresa,
como lugar da afirmagdo de um «po-
der coercitivo», passou de moda e a
nossa época ¢, no dizer de J. K. Gal-
braith (1985), «caracterizada pelo
exercicio do poder persuasivo» >, Pas-
sou igualmente de moda o raciona-
lismo estrito e tornou-se inevitavel
aceitar que o subjectivo e o simbdlico
sdo tdo integrantes da vida organiza-
cional como a realidade objectiva e
que, por esse facto, a ideia de sujeito
imbuido de uma natureza humana ge-
ral e universal tem que ser confrontada
com a constatacao de que os sujeitos
sdo actores socialmente situados e im-
possiveis de perceber sem andlise dos
contextos socio-culturais. Efectiva-
mente as organizacoes saidas da revo-
lucdo industrial, ao assumirem-se
como o lugar da racionalidade plena,
baniram por todos os meios a possi-
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bilidade de emergéncia do pensamento
mitico-religioso, terreno privilegiado
do desenvolvimento de subjectividades
perturbadoras da ordem do sistema.
Tal posigdo ignorou de forma delibe-
rada que as sociedades humanas,
como a antropologia viria a demons-
trar, ndo se reduzem a simples produ-
¢do de bens materiais (com a conse-
quente produgdo de saberes técnicos),
mas que essa mesma producdo im-
plica, necessariamente, a producio de
um sistema de representacdes que se
traduzem por uma série de actividades
com caracter simbdlico.

O recurso generalizado as metafo-
ras culturais, que a moda da gestdo
pela cultura introduziu no discurso e
nas prdticas empresariais, equivale ao
reconhecimento de que o dominio do
simbdlico, até aqui expulso do sistema
produtivo, faz parte da realidade or-
ganizacional ao mesmo titulo que o
dominio técnico-econémico.

A antropologia cultural tinha real-
mente mostrado que as sociedades, ao
produzirem bens materiais, segrega-
vam uma ordem que a partir do sim-
bdlico estruturava a prdpria socie-
dade.

Por sua vez a psicologia social
(Moscovici 1969)% descobre a impor-
tdncia das representacgdes sociais na es-
truturacdo do pensamento dos sujei-
tos, em funcdo das suas pertencas
grupais.

L. Vallée (1985)%7 descreve da se-
guinte forma estas multiplas produ-
¢Oes de bens materiais, simbolicos e
imateriais (fig. 1):
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Este esquema de L. Vallée demons-
tra a impossibilidade de separar a pro-
ducdo de bens da consequente produ-
¢do de simbolos e de representagdes.
Na nossa opinido, a abordagem da
cultura como metdfora apenas integra
a producgdo de bens simbolicos sem
verdadeiramente integrar o nivel da
produgdo de representagdes, ou seja,
da ideologia. Admitindo embora uma
analogia com o funcionamento da so-
ciedade, a gestdo pela cultura deixa de
lado o que ¢é da ordem do conflitual e
do estratégico ao nivel da alianca en-
tre os individuos. De facto, se utilizar-
mos o conceito de representagdo social
proposto por Moscovici (1969) como
um «sistema de valores, de nogdes e de
praticas relativas a objectos sociais,
permitindo a estabilizagdo do quadro
de vida dos individuos e dos grupos,
constituindo um instrumento de orien-
tagdo e da elaboragdo das respostas,
contribuindo para a comunicac¢io de
um grupo ou de uma comunidade»,
verificamos que ela ndo se esgota ao
nivel do simbdlico, mas que s6 ganha
inteligibilidade se integrar o nivel do
poder no espaco individual e grupal.
A nosso ver a metdfora cultural, ao
identificar empresa e sociedade, ndo
explora até ao limite a propria metd-
fora inicial. S6 a utiliza enquanto jus-
tificacio da ordem estrutural ou orga-
nizacional derivada do proéprio sistema
produtivo existente. Sob este dngulo,
a cultural como metdfora apenas con-
tribui para o refinamento e legitima-
¢do do paradigma tradicional em ges-
tdo, dado que continua a permitir
postular na pratica, a sobredetermina-
¢do do micro-social pelo macro.

4. CULTURA ORGANIZACIONAL
COMO PARADIGMA

Seguindo a conhecida formulacdo
de Th. Kuhn (1970), a ciéncia evolui
por uma sequéncia de quatro fases
bem distintas: crise de uma explicacio
cientifica, resultante de um problema
nio resolvido com a consequente
emergéncia de tentativas dispersas de
solucdo (fase de crise pré-paradig-
mdtica); emergéncia de um paradigma
alternativo que permite resolver o pro-
blema, insolivel & luz do paradigma
anterior, e que ganha progressiva-
mente audiéncia e credibilidade gene-
ralizada; fase de desenvolvimento da
teoria a partir do paradigma central,
com uma produgio complexa de expli-
cacdes diversificadas; e finalmente
crise da teoria, levando & necessidade
de uma nova revolugio (reinicio do ci-
clo das fases descritas) paradigmatica.

A esta luz parece-nos possivel situar
o problema da «integragdo» como o
handicap fundamental daquilo que ge-
ralmente se designa por paradigma
classico em gestdo.

O problema da integracdo € inerente
ao aparecimento da sociedade indus-
trial, dado que esta provoca uma de-
sintegracio brutal nos padrdes da or-
dem social até ai existente. Durkheim
encarava ja este problema como cen-
tral em meados do século XIX?*. O
paradigma cldssico em gestdo vé-se
permanentemente confrontado com
esta questdo, parecendo ter-se encon-
trado uma solugdo definitiva com as
contribuicdes conjugadas de Taylor,
Fayol e Weber. Essa solugdo consistia
em dotar as organiza¢oes de uma ra-
cionalidade técnico-burocrdtica que
tornasse previsivel todo o comporta-
mento organizacional. Estdvamos em
plena maturagéo do paradigma racio-
nalista que pressupunha a possibili-
dade de integrar toda a vida social nos
candnes da razdo (integracdo pela hie-
rarquia, profissional ou estatutdria).

A Escola das Relacdes Humanas
dos anos 30, se por um lado esta longe
de constituir um paradigma alterna-
tivo como muitos ainda hoje postulam
(dentro de uma perspectiva huma-
nista), ndo pode porém deixar de ser
encarada como um sintoma da perma-
néncia do problema da «integragdo».

Ao longo dos anos da revolugéo in-
dustrial constata-se a permanéncia da
integra¢do como problema omnipre-
sente, embora se tenha apresentado
sob diferentes facetas. Deve-se a Law-
rence e Lorsch (1967)% a clarificacdo
de que estamos face a um problema
permanente que exige uma criativi-
dade constante a fim de conciliar os
seus diversos aspectos contraditorios.
Por um lado ha que reconhecer a ne-
cessidade crescente de diferenciacdo
departamental e profissional, mesmo
se alguns estudos apontam para a ne-
cessidade de reduzir a diferenciacdo
hierarquica®. A prépria realidade so-
cial dos nossos dias comega a impor
novos tipos de diferenciagdo: horarios
de trabalho autogeridos, recompensas
simbdlicas e remuneragdes pecunidrias
individualizadas. Por outro lado, au-
mentam as necessidades de integracdo
dada a complexidade do processo pro-
dutivo e a prépria complexidade cog-
nitiva e afectiva dos sujeitos, o que
coloca novos desafios a gestdo, a co-
megar no posto de trabalho (polivalén-
cia, trabalho de equipa e inovacdo) e
a terminar na integragdo pela partilha
de valores e de objectivos.

H. Mintzberg (1982) refor¢ava igual-
mente a ideia da importéncia e da per-

manéncia do problema da integragdo,
uma vez que o sinal distintivo de cada
uma das cinco configuragdes do seu
modelo estrutural é o tipo de meca-
nismo de coordenagdo saliente em
cada configuragdo (supervisdo directa,
standardizacdo dos procedimentos de
trabalho, standardizagdo das qualifi-
cacdes, standardizacio de objectivos
e ajustamento mutuo). O autor vai
mais longe ainda ao acentuar que 0s
mecanismos de coordenagao (integra-
¢do) citados se revelavam ja insuficien-
tes e que um novo mecanismo de coor-
denacio se vinha desenhando no final
da década de 70.

Esse novo mecanismo conduziria a
um novo tipo de configura¢io organi-
zacional a que provisoriamente H.
Mintzberg, no final do livro citado,
chama de «configuragdo missionaria,
a qual teria o seu proprio mecanismo
de coordenacdo — a socializagdo ou,
se preferirem, a standardizacdo das
normas, tendo como principal para-
metro de concepgio a doutrinagdo. A
organizacdo teria uma sexta compo-
nente que seria evidente, pelo menos
para as pessoas com um sexto sentido.
Tratar-se-ia da ideologia, uma parte
viva, se ndo mesmo animada da orga-
niza¢do missionaria».

Vemos que durante toda a década
de 70 amadureceu a ideia de que o
principal desafio, e o mais dificil de
vencer que se colocava as organiza-
¢des, era precisamente o de encontrar
formas activas que levassem a organi-
zacdo, necessariamernte diferenciada,
a ideia de comunidade de interesses. A
dimensdo deste desafio teria de gerar
inevitavelmente novas ideias para
aperfeicoar os anteriores instrumentos
de gestdo. Este mesmo movimento de
reflexdo gerou, porém, quanto a nos,
uma variedade de formulagGes em que
emergem embrides de solugdes tedri-
cas e praticas até entdo alheias ao uni-
verso empresarial. E desta dupla
vertente-aperfeicoamento dos modelos
anteriores, desabrochar de um novo
paradigma, que iremos tratar em se-
guida.

Parece-nos, deste modo, poder dis-
tinguir em todo este debate da gestdo
pela cultura duas orienta¢des bem di-
ferenciadas, porque assentes em for-
mulacgdes paradigmadticas distintas: a
gestdo pela cultura como aperfei¢oa-
mento do controlo ou como paradigma
politico-cultural. O primeiro fundado
na sobredeterminagio da empresa pelo
macro-social, o segundo inspirando-se
nas novas concepcdes dos sistemas
auto-referenciados e auto-produzidos,
o que naturalmente implica a autono-
' mia relativa do micro-social (incluindo
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a sua capacidade autonoma de produ-
¢do ideoldgica)’'.

5. CULTURA ORGANIZACIONAL
E CONTROLO

A tematica da gestdo pela cultura
«Corporate Culture» € particular-
mente desenvolvida pelas escolas ame-
ricanas de «management» e surge
quando nos EUA se constata que a to-
tal supremacia americana dos anos 60
comecava a ser posta em causa em di-
ferentes dominios.

Com o desenrolar da crise que to-
dos os tedricos diziam ser generali-
zada, esta supremacia americana e
europeia cede 0 passo a uma nova po-
téncia econémica —o Japdo—, para-
doxalmente pais com maior dependén-
cia energética. A constatacdo deste
paradoxo conduz a que os gestores
ocidentais comecem a dar crédito a al-
guns académicos que, hd anos, vinham
chamando a aten¢do para a importin-
cia das variaveis culturais na eficacia
empresarial *2.

E esta necessidade de garantir a efi-
cacia, num mundo de concorréncia
crescente e global, que pode explicar
que a producdo de textos sobre a cul-
tura organizacional tenha sido, indis-
cutivelmente, liderada pela vertente da
aplicac¢do pratica. E esta a conclusdo
de um recente estudo (Barley e All,
1988), que analisa exaustivamente a
producdo dos tedricos e dos praticos
nos EUA, cobrindo o periodo de 1979-
-1984 inclusive, a partir de uma amos-
tra de 192 trabalhos.

Os autores referem duas direcgdes
maiores na produgio sobre a cultura.
Uma ¢ essencialmente centrada nas
prdticas de gestio, que visa complexi-
ficar a gestdo tradicional chamando a
atencdo dos gestores para a importan-
cia de varidveis até entdo desprezadas.
Uma outra direc¢do, mais tedrica, é
focalizada no estudo do simbdlico e da
construcdo social de sistemas de signi-

ficados. «O primeiro grupo virou-se
para a cultura como modo de imple-
mentar a eficdcia organizacional; o se-
gundo via na cultura as bases de uma
revolugio paradigmdtica».*

A produg¢do de cada um dos grupos
avancgou cautelosamente até 1982, pe-
riodo a partir do qual a ideia de cul-
tura se tornou dominante.

Tendo efectuado uma anilise de
conteudo rigorosa, e utilizando proce-
dimentos estatisticos pesados, os au-
tores concluem que as duas comunida-
des se influenciaram mutuamente mas
que a resultante final levou a uma fra-
gilidade do discurso académico a par-
tir de 1982, o qual se adaptou progres-
sivamente ao discurso dos praticos. A
literatura produzida encaminhou-se
progressivamente para o reforgo da
ideia de cultura enquanto controlo,
sendo significativa a quebra acentuada
da defesa da cultura enquanto para-
digma alternativo. As duas comunida-
des associam a gestdo pela cultura a
coesdo ¢ a lealdade, embora os discur-
sos dos praticos coloquem mais a én-
fase na no¢io de que a cultura é uma
varidvel que pode ser manipulada, e
que esta manipulagao estd associada a
integracio social e ao aumento da efi-
c4cia e da produtividade.

Quanto ao discurso dos académi-
cos, constatam que este, ao contrario
do dos praticos, fol mudando ao longo
deste periodo, colocando progressiva-
mente a sua tonica na gestdo da cul-
tura pela sua importancia econdémica,
bem como no controlo racional e na
diferenciagdo. «A esta luz o discurso
dos académicos torna-se mais fechado
do que o proprio discurso dos prati-
cos» (Barlley 1988).

Da andlise de toda esta literatura
americana fica-se com a ideia de que
0 unico modelo operatdrio existente é
0 que postula a cultura enquanto con-
trolo, que respondendo as necessida-
des dos praticos integrou conceitos e
formula¢des dos académicos (fig. 2).

Intengdo de controlo

FIG. 2

Estratégias racionais
de organizacdao

Manipulagdo
cultural

Integracdo Social

Performance e
produtividade

i T e

Concorréncia Meio
estrangeira Turbulento

Gestao Crise
Japonesa Econémica

Esquema reproduzido da pdg. 39/ASQ. March 88
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O esquema reproduzido avaliza ca-
balmente todas as opinides dos auto-
res que reduzem a gestdo pela cultura
a um refinamento dos instrumentos de
controlo por parte do nucleo dirigente.
Nesta perspectiva, a gestdo pela cul-
tura reduzir-se-ia ao desenvolvimento
natural da Escola das Rela¢gdes Huma-
nas e a uma estruturacdo complexa
dos diferentes mecanismos de sociali-
zacdo que as varias teorias organiza-
cionais foram propondo ao longo dos
ultimos 30 anos, em que se destaca a
contribuicdo das correntes do Desen-
volvimento Organizacional.

Firmey M. e Mitroff 1986, formu-
lam claramente este papel de controlo
atribuido a cultura quando afirmam:
«O poder de qualquer cultura organi-
zacional baseia-se na sua habilidade de
controlar o comportamento dos indi-
viduos e dos grupos».**

6. A «CORPORATE CULTURE»

A ideia central das abordagens que
habitualmente se reclamam da «Cor-
porate Culture» € a de que a empresa
¢, e tem, uma cultura. Mais ainda, que
a empresa serda tanto mais eficaz
quanto mais forte ¢ homogénea essa
cultura se apresentar, dado que pela
integracdo social que provoca a per-
formance econémica serd logicamente
maior.

Se analisarmos as diferentes defini-
¢oes de cultura utilizadas por esta cor-
rente encontramos geralmente as se-
guintes dimensoes:

— A organizagdo como lugar de pro-
ducdo de valores compartilhados;

— A organiza¢do como lugar da cria-
¢do de fins supraordenados;

— A histéria de uma organizagao gera
maneiras especificas de resolver os
problemas;

— A cultura da empresa enquanto sin-
tese de valores, fins e atitudes pode
ser mudada e gerida;

— O(s) leader(s) fundador(es) desem-
penha(m) um papel impar enquanto
referente estavel da cultura da em-
presa;

— O(s) leader(s) sucessor(es) num
contexto de mudanca «tém» de se
apresentar como «reinterpretando»
a cultura origindria;

— A gestdo pela cultura leva a criagdo
de uma distintividade de cada or-
ganizacdo, tal como a personali-
dade ¢ distintiva de cada individuo.

A introducdo deste tipo de preocu-
pagdes no espaco ‘da gestdo so foi
possivel, como ja referimos, com o
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recurso analdgico e metafdrico a con-
ceitos utilizados por ciéncias que, até
ai, era considerado liderarem com o
«irracional» e que o «racionalismo»
das escolas de gestdo sempre rejeitou.
«Toda esta organizagdo por vos rejei-
tada e hd tanto tempo considerada
como irredutivel, irracional e intuitiva
pode ser gerida. Efectivamente, tanto
ou mais do que as estruturas e as es-
tratégias formais, ela é responsdvel
pelo funcionamento ou pelo desfun-
cionamento das vossas empresas. Nao
sO vocés sdo insensatos ao ignorar
tudo isto, mas deveria ser precisa-
mente sobre este ponto de vista que
vocés deveriam gerir as vossas organi-
zacdes. De facto, trata-se da inica ma-
neira de desenvolver um novo saber-
-fazer», Peters e Waterman (1982).%
Estando de acordo que a «Corpo-
rate Culture» é, acima de tudo, uma
tentativa extrema de controlo, nio
pode deixar de se reconhecer também
que este novo saber-fazer de que falam
os celebrizados autores de «Na Senda
da Exceléncia» for¢a o paradigma
classico a introduzir no mundo racio-
nal da organizagio algo que este sem-
pre recusara admitiz: A IDEOLOGIA.
E nesta necessidade assumida de re-
curso a instdncia ideoldgica, para re-
gular a vida organizacional, que re-
side, quanto a nods, a impossibilidade
de reduzir a questdo da cultura a um
simples fenémeno de moda ou a dis-
curso metaférico.

7. CULTURA E CICLO DE VIDA
DA EMPRESA

Vdrios autores tém chamado a aten-
¢do para a importéncia de analisar as
organizagdes em funcdo do seu ciclo
de vida, quando se pretende com-
preender o seu estado actual, ou tra-
¢ar uma estratégia de intervengéo. Este
interesse pelo ciclo de vida tem as mais
variadas origens, mas € interessante
referir que uma das primeiras investi-
gacdes neste dominio se deve a A.
Meister (1974)°%, j4 entdo preocupado
com uma questdo que era de ordem
cultural: por-que razio as cooperati-
vas de producdo operdria vdo, ao
longo da sua histéria de empresa, per-
dendo os valores origindrios do coo-
perativismo e se transformam em em-
presas idénticas as privadas ou as
publicas? No seu trabalho, Meister
distingue vérias fases no ciclo de vida
de uma cooperativa e chega a conclu-
s40 que as mudangas de valores estdo
irremediavelmente ligadas a essa evo-
lugdo. Reproduzem-se em seguida as
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fases referenciadas por Meister, em
paralelo com outras tipologias mais re-
centes, de entre as quais se salienta a
de Schein, uma vez que ela é cons-
truida expressamente a partir da varia-
vel cultura organizacional.

Por este motivo, aprofundaremos
em seguida a sua tipologia e também
porque nos parece importante o con-
tributo que ela d4 4 compreensédo dos
fenémenos da mudanca cultural na
empresa*’ (Quadro 1).

QUADRO I
FASES Quinn** Meister Catalano *® Schein
1,2 Empresarial — Promocgdo Criagdo e
(da ideia) desenvolvimento
Fundagdo/
Colectivismo
2.2 Colectividade Consolidacido
: Arranque —
economica
3.2 Formalizacio Poder dos — Meia-idade
e adminis- organizacional
controlo tradores
4.2 Elaboracio — Consolida¢do Maturidade
da
Estrutura

Apesar da importdncia que os tra-
| balhos de Schein tiveram no mundo
dos praticos da gestdo, é reconhecido
de forma uninime que as suas for-
mulagdes sobre a cultura nfo podem
ser redutiveis 4 «Corporate Culturey.
Partindo de uma defini¢do operatéria
e simples de cultura organizacional, «a
cultura ¢ a capacidade colectiva que
uma unidade social desenvolveu para
sobreviver no meio externo e resolver
os problemas no meio interno», este
autor sustenta que a cultura é uma rea-

lidade complexa, dificilmente mutavel,
€ que nem sempre uma cultura forte
e homogénea é eficaz. Partindo da teo-
rizagdo de Schein e de Martin, Van
Maanen e Berley (1985)*°, apontam,
porém, para a inevitabilidade de um
recurso a uma cultura forte (com fraca
diferenciacdo interna) nos momentos
de fundacdo e de crise empresarial
grave. Ainda segundo Schein, (1984)*!
qualquer cultura se estrutura a trés ni-
veis (fig. 3):

- 1 — Artefactos e Criacdes
¢ Tecnologia
* Arte

-visiveis e audiveis

® Padroes de comportamento

Visivel, mas geralmente

ndo decifravel
X

3

2 — Valores
¢ Testédvel no meio fisico

social

® Testavel apenas pelo consenso

Aumento do nivel
do consciente

A

3 — Pressupostos basicos

espago

e Estilo de relagdo com o meio
* Natureza da realidade, tempo e

® Esséncia da natureza humana
* Esséncia da actividade humana

® Natureza das relagées humanas

Tomado por verdadeiro
Invisivel
Pré-consciente

FIG. 3




Neste esquema a cultura néo se re-
duz ao visivel ou ao directamente ob-
servavel, mas ¢ algo de mais complexo
e profundo, incluindo mesmo zonas
inconscientes. Estas zonas («Basic As-
sumptions») ndo sdo negociaveis como
os valores, mesmo se estes sdo ja difi-
ceis de negociar mas adquirem para os
sujeitos o valor de verdades naturais.

Neste sentido, a cultura pode ser
descrita «como o padrdo de suposi¢des
essenciais, o padrdo que estd implicito,
aquilo que é tomado por certo a me-
nos que seja chamado inconsciente-
mente & superficie por alguns proces-
sos de inquérito».

Daqui a enorme dificuldade de mu-
dar profundamente uma cultura. Se-
gundo Schein, o tipo de mudanga
depende: da flexibilidade da organiza-
¢do, do grau em que cada pessoa estd
pronta para mudar, das crises induzi-
das externamente ou da intensidade
das forgas internas que forcam a mu-
danca. Esta concepg¢ao da cultura im-
plica ainda a procura permanente de
consensos a nivel interno e a nivel ex-
terno. A nivel externo os consensos
centram-se em cinco dreas: missao es-
tratégica, objectivos, meios, medicdo
das performances e correcgdes a estra-
tégia. A nivel interno a necessidade de
integracdo centra-se, segundo o autor,
em seis parametros: linguagem co-
mum, fronteiras grupais e critérios de
inclusdo e de exclusio, poderes e es-
tatutos, intimidade e amizade, recom-
pensas e puni¢cdes e ideologia (Schein
1985). O papel motor e decisivo des-
tes consensos € reservado ao leader or-
ganizacional, que, quando as manei-
ras tradicionais de fazer (cultura de
fundacdo) deixam de ser eficazes, ou
quando se verificam mudancas brus-
cas no meio, ¢ a ele que cabe o papel
de pilotagem, de seguranga, de redu-
¢do de ansiedade ou de gestdo da in-
tensidade de sfress do grupo associada
a nova cultura. A gestdo da cultura
estd neste modelo intimamente ligada
ao ciclo de vida da empresa e Schein
liga mesmo, a cada periodo de vida da
empresa, mecanismos especificos de
mudanga (ver Quadro II).

8. CULTURA E LIDERANCA

A maioria dos autores defende que
existem relagdes estreitas entre o tipo
de cultura organizacional e o estilo de
lideranga praticado em cada organiza-
¢do. Na perspectiva da gestdo pela cul-
tura, o leader ou os leaderes desempe-
nham um papel importante a dois ni-
veis. No dizer de Schein (1985), «A li-
deran¢a é o processo fundamental

DOSSIER CULTURA DE EMPRESA

QUADRO II

Estddio de
Desenvolvimento

-Fung¢des de cultura

Mecanismos de mudanga

I - Criagéo e inicio do
desenvolvimento
® Dominio do fundador,
possivel dominio
familiar

Fase de Sucessdo

II - Meia-Idade
Organizacional
® Desenvolvimento de novo-
-produto.

® Integragdo vertical.

e Extensdo Geogrifica.

® Aquisi¢oes, fusdes.
I - Maturidade

Organizacional
© Maturidade dos mercados.

* Estagnacdo ou estabili-
dade interna.

® Caréncia de motivagao
para mudar.

Opgéo para transformagédo:

Opgéo pela destruigio:
* Faléncia e reorganizagio.

e Relangamento e reorgani-
zacdo.

¢ Fusdo ¢ assimilagdo

® A cultura é uma competéncia
particular e fonte de identidade.

® A cultura é o cimento dos anti-
g0s que em conjunto fizeram a
organizagio.

® A organizagdo luta por mais
integragdo e clareza.

Grande énfase na socializagdo,
evidenciando o compromisso.

A cultura torna-se campo de
batalha entre conservadores e
liberais.

® Os sucessores potenciais serao
julgados quer preservem ou
mudem os elementos da cultura.

Declinio da integracao cultural e
criagdo de novas sub-culturas.

Ll

Crise de identidade, perda dos
valores-chave, objectivos e supo-
sicdes. Oportunidade de gerir o
sentido (direc¢do da mudanga
cultural).

A cultura torna-se num cons-
trangimento & inovagéo.

A cultura preserva as glorias do
passado, por isso é valorizada
como fonte de defesa da auto-
-estima.

A mudanga de cultura é necessa-
ria e inevitdvel mas nem todos
os elementos podem ou devem
ser mudados.

Os elementos essenciais da cul-
tura devem ser identificados e
preservados.

L]

Mudangas de cultura até aos
niveis mais baixos.

Mudangas de cultura através da
substituicao massiva das pessoas-

1 — Evolugdo natural.

2 — Auto-orientagdo e evolu-
¢do através de terapia.

3 — Gerir a evolugdo por
meio de «misturas».

4 — Gerir a «revolugdo» por
meio de agentes exte-
riores.

5 — Mudanga planificada e
Desenvolvimento Organi-
zacional (D.O.)

6 — Sedugdo tecnoldgica.

7 — Mudanga através de
escindalo, explosdo de
mitos.

8 — Incrementalismo.

9 — Persuasdo coercitiva,
10 — Andar em volta.

11 — Reorganizagao, destrui-
¢do e renascimento.

-chave.

através do qual a cultura organizacio-
nal se forma e ¢ mudada.

1 — Qualquer organizagdo neces-
sita de um fundador ou de um grupo
de fundadores. Existe uma ideia, um
projecto, mas alguém individual ou
colectivamente terda que lhe dar vida.
Normalmente (pelo menos na nossa
cultura ocidental), este projecto ¢ in-
dividual, ou se € colectivo ele vai ser
encarnado e pessoalizado por uma,
duas ou trés pessoas que se transfor-
mam em lugares de identificagdo para
os restantes individuos da organi-
zacao.

«0O fundador de uma organizagio
cria simultaneamente um grupo e dada
a sua for¢a ou a sua personalidade, co-
meca a criar uma cultural» (Schein
1983).

Como ja se referiu, este processo

(Schein 1985)

.ndo tem que ser individual, mas exis-

tem sempre algumas (poucas) figuras
que marcam a empresa e que sao de-
terminantes na construg¢do do sistema
de valores e no conjunto de compor-
tamentos da organizag¢do. E portanto
o fundador ou o grupo de fundadores
que vao langar os fundamentos e mol-
dar a cultura da organizagio.

«A criagdo de uma ética da empresa
€ muitas vezes feita pelo empreendedor-
-fundador. Esta ética é j4 sua, muito
antes dele criar a empresa. Ele trans-
mite depois ao grupo que ele escolhe
e anima os seus proprios valores. Este
consenso instituido no seio do grupo
fundador estende-se em seguida ao
grupo de novos, por mecanismos de
aculturacio» (Lemaitre 1984). 4

Schein (1983) diz que a melhor cul-
tura organizacional reflectird sempre
uma grande interac¢do entre as hipo-
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teses e as teorias iniciais dos fundado-
res e o que o grupo aprende através
das suas préprias experiéncias. Este
papel fulcral do(s) leader(es) iniciais
continua na maioria das empresas a es-
tar presente mesmo depois do seu de-
saparecimento fisico, através das SA-
GAS e MITOS. O(s) fundador(es) ou
figuras marcantes da vida da organi-
zacdo s@o mitificados e transformados
em HEROIS: «o tempo oculto dos
simbolos pode suportar a dupla histo-
ricidade da tradi¢do que transmite e
sedimenta a interpretacdo, e da inter-
preta¢do que mantém e renova a tra-
dicao» (Ricoeur, 1975).

A funcio deste her6i é demonstrar
que o sucesso ndo s6 € possivel, mas
que é humano. Tem um nome, um
rosto, que se transformam numa lenda
para o grupo que tenta colocar em
pratica as suas hipoteses originais,
para enfrentar os problemas da orga-
nizacao.

2 — O leader, fundador ou nio,
terd sempre um papel activo na criagdo
permanente de cultura. O seu papel é
de criar e guiar os valores da empresa,
de modo a que o grupo se identifique
em permanéncia com os valores da
organizacdo. E a ele que cabe, em
primeiro lugar, adaptar, mudar ou in-
tensificar os valores origindrios, de
acordo com as linhas estratégicas e os
novos problemas com 0 que 0 grupo
se confronta.

E evidente que a «cultura é produ-
zida pela negociacdo dos actores so-
ciais» (Lemaitre 1984) mas cabe ao
leader um papel decisivo no estabele-
cimento dos pardmetros dessa nego-
ciagdo e na sua condug¢do. Este papel
de leader como criador de valores ¢
particularmente importante neste mo-
mento de renovacdo brusca de menta-
lidades e de desvalorizacao do sentido
de autoridade, inerente ao processo de
escolarizacdo acelerada e de difusao
permanente de informacgdo. Nio basta
ao leader gerir apenas pela estrutura.
Esta condenado a gerir também pela
cultura. Nesta perspectiva, o leader
pela cultura seria alguém que nao te-
ria apenas por missao prever as con-
sequéncias técnicas dos seus progra-
mas estratégicos, mas também as
consequéncias dos cerimoniais e dos
ritos internos da empresa.

Cuendet ¢ All (1986)** defendem
que o sucesso empresarial tem como
componente principal o leader € o seu
estilo de lideranca e que este tem como
missdo insuflar nos seus colaborado-
res o sentido da «Bela Obra», criando
uma visdo global e coerente do «espi-
rito de causa».

Pede-se assim ao leader que seja ca-
paz de dar sentido as prdticas empre-
sariais através da gestao de um sistema
de valores compartilhados e da criagdo
de uma causa exemplar, que aglutine
toda a empresa e a diferencie das res-
tantes. A cultura da empresa €, para
estes autores, «sistema ideoldgico que
transforma uma estrutura mecénica e
burocratica numa realidade orgénica
e empreendedora». Ora para que este
sistema ideoldgico se estenda a toda a
organizagdo e penetre todos os seus
membros a organizacdo necessita de
uma lideranga que personifique e seja
um garante desse sistema.

E ainda o leader a tnica pessoa que
na organizacdo tem possibilidade de ir
introduzindo novos valores, ritos e ce-
rimodnias, sem quebrar os antigos,
sempre que constate que a cultura tra-
dicional j4 ndo responde as necessida-
des de adaptabilidade exigidas a orga-
nizacdo.

E evidente que a gestdo pela cultura
sO € possivel se o leader tiver um co-
nhecimento profundo da empresa, dos
seus limites e especificidades, bem
como da sua identidade.

A ideia de que a lideranga tem como
«unica e essencial funciao a manipula-
¢dao da cultura», Schein (1985), ndo
pode deixar de ser associada as novas
teorias sobre a lideranga, Burns (1979),
Bennis (1983), Bass (1985), que recu-
peram o conceito de carisma proposto
por Weber na sua tipologia sobre as
diferentes formas de autoridade.
Deve-se a Burns a criacdo do conceito
de «leader transformacional» para de-
finir os leaderes «que introduzem mu-
danga quer ao nivel da sociedade ou
das organizagdes. Esses sdo os leade-
res que possuem carisma, que inspi-
ram os seus seguidores ¢ que o fazem
através de relagdes directas iminente-
mente personalizadas, relacdes essas
que incluem, entre outras, a caracte-
ristica saliente da criatividade e da ino-
vacdo», Jesuino (1988).%

A este leader transformacional con-
trapde-se o conceito de leader transac-
cional, que se limita a assegurar as
«transacgOes correntes». Os leaderes
transformacionais sdo, porém, funda-
mentais nos periodos da fundacio
(cultura de fundagdo) ou de crise grave
nas organiza¢des em que se torna ne-
cessario recriar uma cultura adaptada
as novas condi¢des, internas e ex-
ternas.

Estes leaderes estariam assim voca-
cionados para certos periodos do ciclo
de vida das organizacdes. A questdo,
no entanto, que se coloca, e dai, quan-
to a nos, a importdncia que Schein

atribui ao /leader na gestdo da cultura,
¢ se 0 meio turbulento e complexo em
que as empresas desenvolvem actual-
mente a sua actividade ndo exige per-
manentemente leaderes transfor-
macionais, que consigam manter a
organizacdo em tensdo pela adaptagio
sistematica das normas e valores inter-
nos aos novos desafios.

9. TIPOLOGIAS DE CULTURA

Durante estes ultimos anos surgi-
ram as mais diversas tipologias de cul-
tura, tendo por eixos, varidveis tdo
diferentes como o recrutamento, a ve-
locidade de feed-back, o sistema de re-
compensas, o estilo de lideranga, etc.,
de acordo com as preocupacdes mais
prementes da gestdo. Embora a evi-
déncia empirica de que muitas dessas
tipologias se reclamam seja fragil, pen-
samos ser util a sua divulgacdo, quer
como pistas para novas investigacdes
quer como auxiliares de leitura e diag-
nostico da realidade organizacional.

9.1 Sistemas de recompensas

Partindo do principio de que o sis-
tema de recompensas implantado na
empresa determina uma configuragdo
particular, N. Sethia e H. Von Glinow
(1985)* construiram uma tipologia da
cultura a partir do diagndstico dos sis-
temas de recompensas implementados
na organizagdo (ver Quadro III).

Utilizando o sistema de recompen-
sas como variavel independente, os au-
tores constroem a sua tipologia tendo
por eixos o interesse centrado nas pes-
soas e o interesse centrado nos resul-
tados (ver Fig. 4).

Os tracos mais salientes de cada um
dos tipos encontrados sdo os seguintes:

— A cultura apatica distingue-se por
um clima de desmoralizacdo e de li-
deranca inadaptada;

— A prudente ¢ a expressdo de uma
filosofia paternalista que vem dos
fundadores ou dos sucessores mar-
cantes a nivel da empresa;

— A exigente estd centrada na «per-
formance» e nos sucessos indivi-
duais;

— A integrativa resulta de uma muitua
interdependéncia entre a alta con-
sideracdo pelas pessoas e as gran-
des expectativas quanto a «perfor-
mance».
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QUADRO III
Dimensdes do sistema Resultantes Culturais
de recompensas Apitica Prudente Exigente Integrativa
1. Classes de recompensas
1.1. Recompensas financeiras Pobre Média Variavel Superior
1.2. Conteudo de trabalho gratifi-
cante Pobre Média Boa Superior
1.3. Recompensas através das car-
reiras Pobre Boa Média Superior
1.4. Diferenciagao estatutaria Alta Alta Moderada Baixa
2. Critérios de recompensas (exemplos)
2.1. Resultados em termos de per- Sucesso (Esforco Sucesso Sucesso do
Jformance individual razoavel) individual grupo e da
ilusorio dia-a-dia curto prazo empresa longo
prazo
2.2. Accbes e comportamentos em Manipula- Condescen- Eficiéncia Inovagido
termos de performance ¢ao «poli- déncia
tica» Cooperagdo | Competicao Independéncia
2.3. Consideragdes nao directamente Contrato Qualidade Natureza de | Equidade
ligadas & performance Protecgdo de membro trabalho
Posi¢do Substituibi- Potencial indi-
lidade vidual
Alto Prudente Integrativa
-
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9.2 Grau de risco e velocidade de
feed-back

Em lugar do sistema de recompen-
sas Deal e Kennedy (1982) utilizam, na
construciio da sua tipologia, o grau de
risco e a velocidade de feed-back,
tendo chegado a quatro configuragdes
culturais, como resulta do quadro que
a seguir se reproduz (Quadro IV).

A orientacio Custos, embora pre-
sente em qualquer sistema de accdo

empresarial, ¢ essencial em mercados |

muito competitivos e dispondo de
fraca tecnologia. Quando, porém, esta
orientagdo se torna obsessiva, corre-se
o risco de degradagdo do meio interno
e de menosprezo do dinamismo do
mercado.

A orientagdo Colaboradores, quan- |

QUADRO IV

A orientacdo Tecnologia desenvolve
a preocupacdo pela qualidade, o orgu-
lho no produto e o amor ao trabalho.
Corre, porém, o risco de tornar inevi-
tavel a intervencdo dos financeiros
(orientagdo custos) sedo bindmio qua-
lidade/ prego ndo for compensatoério.

A orientacdo Clientes é, segundo 0s
autores, o tra¢o mais eficaz numa eco-
nomia de mercado aberto. Ela exige,

GRAU DE RISCO E VELOCIDADE DE FEED-BACK

VARIAVEIS
TIPO DE GRAU DE VELOCIDADE
T EMPRESA RISCO DE FEED-BACK HEROIS RITUAL VALORES LIMITACOES
CULTURAS
«Macho/Viril» Industrias de tempos | Forte Rapido Vedetas Solugédo de Individua- Auséncia de
livres, de publici- individuais problema e | lismo, agres- | avaliagdo a
dade, nas policias e Estratégia sividade e longo termo.
nos cirurgioes rapidez Falta de per-
severanca
«Laboriosa/Exaltante» | Actividades com Pouco ele- Riépido O super- Tém uma
forte volume e servi- | vado -vendedor multiplici-
¢os de qualidade. dade de
Grandes empresas de reunioes €
venda para consumo assembleias
de massas. Fabrican- para asse-
tes para escritorios gurar o en-
quadra-
mento
De Aposta Empresas que desen- | Elevado Muito lento Os que su- Hierarquia e | Lentiddo e
(compromisso a longo | volvem actividades a portaram a antiguidade risco de ser
prazo) longo prazo ambiguidade como fontes | confrontado
e a incerteza de poder. com proble-
Reunices de mas finan-
trabalho ceiros,
De Procedimentos Empresas que desen- | Baixo Lento Mais uma Seguindo Como fazer.
volvem actividades fung¢do que procedi- Formalida-
baseadas em procedi- um indi- mentos bem | des e Titulos
mentos e formali- viduo estabele-
dades cidos

Cuno Pumpin (1984), numa leitura
que se pretende mais pragmatica, pos-
tula que a cultura da empresa € a sua
identidade variam conforme a impor-
tdncia atribuida pela gestdo a um ou
mais dos quatro eixos seguintes:

Quadro elaborado a partir de DEAL ¢ KENNEDY (Bulletin de la SGB - 1985).

do demasiado acentuada, corre o risco
de fazer perder de vista ou relegar para
segundo plano o objectivo formal da
empresa (laxismo). Tem, porém, o as-
pecto positivo de poder potenciar a
iniciativa e o empenhamento dos re-
cursos humanos.

Custos

l

Tecnologia

Cultura da empresa

Clientes

f

Colaboradores

Quadro reproduzido por Cuendet et All (1986)

no entanto, uma organizacao em ten-
sdo permanente e pessoal disposto a
sacrificios de tempo e de liberdade pes-
soal.

Tanto esta tipologia como a ante-
rior de Deal e Kennedy permitem uma
aproximagdo a ideia de subculturas a
partir da estrutura funcional. Assim,
o departamento de marketing teria na-
turalmente tendéncia para o desenvol-
vimento de uma cultura de tipo Viril
ou de orientacdo clientes; a produgio
e as vendas teriam uma orientagdo
mais centrada numa cultura do tipo
Laboriosa ou de Custos; o departa-
mento de investigagdo e desenvolvi-
mento acentuaria mais a vertente de
uma cultura de Aposta ou de Colabo-
radores; a contabilidade e finangas fo-
mentariam uma cultura do tipo de
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9.3 Recrutamento como acto cultural

Parece-nos 1til referenciar ainda
duas outras tipologias dada a impor-
tdncia das varidveis a partir das quais
se estruturam: o recrutamento e os cir-
culos de qualidade. Os elevados cus-
tos em adaptagio e formacdo profis-
sional, ligados & tendéncia crescente
para a mobilidade no mundo do tra-
balho, contribuiram para diversificar
as concepgdes tradicionais da seleccdo
e do recrutamento deslocando o
acento das capacidades do candidato
para a cultura. Segundo Jouve e Mas-
soni (1984)*¢, as empresas distinguem-
-se pelo modo como recrutam o seu
pessoal. A partir deste pardmetro, os
autores distinguem 0s seguintes tipos
de cultura (Quadro V).

— «Autoritdria», onde emergem sis-
temas rigidos de hierarquia e de
procedimentos. Os circulos de qua-
lidade nesta cultura ndo conseguem
desenvolver-se;

— «Convivial», fruto de um funcio-
namento interpessoal forte, ligado
4 comunidade e dotado de uma hie-
rarquia pouco rigida. Nesta cultura
os circulos de qualidade sdo bem
bem aceites pelo pessoal, desen-
volvem-se de modo informal mas
existe dificuldade de impor méto-
dos rigorosos ao seu funciona-
mento.

«Tecnocraticas» (ou de manage-
ment), dotadas de planeamento e
controlo rigorosos. O desenvolvi-
mento dos circulos de qualidade é
fraco ou impossivel, ou quando se

DOSSIER CULTURA DE EMPRESA

tas diferentes tipologias sdo, do nosso
ponto de vista, ainda demasiado em-
briondrias, pelo que se torna perti-
nente alargar a investigacdo nesta area
e com maior fundamentac¢fo empirica.

10. CULTURA DE EMPRESA E
SUBCULTURAS

Se por um lado o recurso a praticas
e formulagdes do tipo designado por
gestdo pela cultura teve como objec-
tivos (ou consequéncias) o refina-
mento do controlo e, por isso mesmo,
a manuten¢io, em ultima instancia, do
paradigma cldssico, por outro lado
parece-nos evidente que a reflexdo
produzida ultrapassa largamente os es-
treitos limites desse mesmo para-
digma. Efectivamente o facto de a

QUADRO V
VARTAVELS COMUNICACAO
Eﬁ;):’,agi RECRUTAMENTO RELACOES VALORES
TIPO DE INTERPESSOAIS
CULTURA
«PRUDENTE» Administra¢do Classico, baseado no saber- Despersonalizadas Rigor, procedimen-
ou sede social -fazer, concursos - segundo regras tos, discrecdo mais
ao abrigo de que agressividade e
um mercado espontaneidade.
Saber-Fazer
«AVENTUREIRA» Leader no Personalidade aberta e adapta- Linguagem Identidade cultural.
mercado vel ao saber-ser da empresa «Casa» Rica/rela- Saber-ser
¢oes Interpessoais
faceis
«COOPERADORA» Organizada Baseado na competéncia técnica Liberdade e facili- Saber-fazer transmi-
em torno do dade nas relagoes tido pelos antigos.
«Oficio» interpessoais Autoridade de com-
peténcia, espirito de
cooperacao
«FAMILIAR» Baseada no saber-ser. Linguagem e len- Saber-ser
Adaptacdo a empresa, que é das fazendo refe-
marcada pela histéria do(s) fun- réncia a esse pas-
dador(es) sado
«COMPETITIVA» Baseada em: ambicdo, necessi- Relagdo afectiva Individualismo e
dades de realizacdo, tenacidade excluida oportunismo

9.4 Circulos de qualidade

Quanto a probabilidade de &xito de
uma questdo participativa como ¢ a
exigida pelos circulos de qualidade,
Bosche, Bouyer e Vachette (1984)%7
propdem quatro culturas diferentes:

— «Fénix», caracterizada por valores
«de oficio», relagdes personaliza-
das e submetidas a forte pressdo do
mercado. Aqui os circulos de qua-
lidade conseguem um rapido desen-
volvimento através da vontade co-
lectiva;

faz é determinado de forma rigo-
rosa pelo topo.

As diferentes tipologias citadas per-
mitem constatar a riqueza da varidvel
cultura organizacional para a com-
preensdo da complexidade dos siste-
mas empresariais modernos. Tal como
dissemos, o seu valor é mais de ordem
instrumental do que conceptual, se
bem que todas elas possam constituir
bases de trabalho validas para futuros
desenvolvimentos tanto praticos como
teoricos. As sinteses ja ensaiadas des-

«Corporate Culture» ter levado em
conta que o factor humano era o nu-
cleo estratégico de qualquer plano de
desenvolvimento, equiparando-se em
importancia ou ultrapassando mesmo
os recursos tecnoldgicos*®, e que esse
factor humano ganhou autonomia es-
tratégica, a tal ponto que pode deter-
minar a sorte de qualquer projecto de
empresa, mostra que estamos no li-
. miar de uma nova racionalidade orga-
nizacional que devera contar com nor-
mas, valores e objectivos divergentes
e contraditdrios.
Esta constatacdo trouxe inevitavel-
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mente para o centro do debate os pro-
blemas do poder, das representacoes
sociais e da construc¢ao das identida-
des. Todas estas dimensdes, até entdo
ausentes do paradigma cléssico, sdo
introduzidas na vida empresarial pelas
proprias direcgdes como ultimo re-
curso para a obtencao da finalidade
explicita desse paradigma: a integra-
¢do social. O recurso a estes pardme-
tros de andlise vai confrontar os ted-
ricos e 0s praticos com a constatagao
de que as organizacgdes estao longe de
poderem ser encaradas como sendo
culturalmente homogéneas.

Efectivamente, a ideia central da
«Corporate Culture», segundo a qual
as organizacdes, para poderem ser efi-
cazes, tém que ter uma cultura forte
¢ homogénea, pressupde invariavel-
mente que ndo pode haver interesses
divergentes dos interesses gerais e das
finalidades tltimas da empresa.

Esta ideia da necessidade da homo-
geneidade cultural parece-nos ndo ser
estranha a permanéncia da crise eco-
némica que atingiu violentamente a
economia geral dos anos 70.

De um acento extremado na dife-
renciacdo e na especializacio assiste-
-se repentinamente, nos trabalhos na
«Corporate Culture», a um magico
desaparecimento da importéncia e do
inevitavel peso das diferenciacdes an-
teriores através de uma unidade homo-
geneizante, de caracter mitico, com os
fins e valores da empresa. De tanto
pretender a integracdo esqueceram a
diferenciagcdo, como se fosse possivel
retomar linearmente nas sociedades
ocidentais o controlo clanico® préprio
de periodos historicos mais recuados.
A utilizagdo puramente analdgica dos
conceitos da antropologia e da etno-
grafia terdo, no nosso entender, aju-
dado a criar esta expectativa e levado
a descurar a andlise da evolugdo entre-
tanto verificada ao nivel do individuo
das sociedades modernas, que fora no
sentido do refor¢o da sua autonomia,
da sua complexidade cognitiva e de fi-
nalidades e objectivos individuais.

A literatura europeia, porém, (Sain-
saulieu 77, Van den Hove, (1985) Rey-
naud e Al, Durant) acentua preferen-
cialmente o cardcter plural da cultura
das organizacdes. Mas, mesmo na li-
teratura americana, esse foi desde o
inicio um enfoque presente entre uma
minoria de académicos. Tera sido o
éxito da divulgacao dos trabalhos dos
praticos (Peters e Waterman, Kennedy
e Ouchiete, etc.) que contribuiu para
reduzir o problema a dimensao de cul-
tura como controlo.

Definiciao de subcultura

Van Maanen e Bradeley (1986) de-
finem subcultura como sendo «uma
subsérie de membros da organizacio
que interagem regularmente com uma
outra, se identificam eles proprios
como um grupo distinto no interior de
uma organizacio, partilham um con-
junto de problemas comuns entendi-
dos como problemas de todo o grupo,
o0s quais resolvem de maneira rotineira
na base de pressupostos colectivos e
proprios desse mesmo grupo».

Esta ideia de subcultura sé pode,
quanto a nds, ganhar plena inteligibi-
lidade se tivermos em conta as teo-
rizacoes de Tajfel (1982)°° sobre a
categorizagao social e as relagdes inter-
grupos ¢ as abordagens estratégicas
sobre o exercicio do poder ao nivel
micro-organizacional.

Apresentaremos em seguida algu-
mas tipologias de subculturas e reto-
maremos esta questao das identidades
grupais e das relagdes de poder no de-
senvolvimento da cultura enquanto
novo paradigma.

O problema das subculturas tem
dado lugar a uma vasta producio ted-
rica que tem ido desde o inventdrio das
fontes de subculturas (locus of cultu-
res — Morgan 1986) até a criagdo de

“tipologias complexas. Os «locus» mais

frequentemente citados como sendo
produtores de subculturas organiza-
cionais sao:

1 — Cultura da ¢lite dirigente versus
subculturas de base (no sentido
que Ihe dd Van den Hove (1985)°!
quando se refere a organizagoes
do tipo das burocracias profissio-
nais: a subcultura de direc¢do é
dominante face as outras subcul-
turas);

2 — Subculturas resultantes da divi-

sdo departamental da empresa,

como produto da burocracia e da
racionalidade técnica (no sentido
que lhe da Mintzberg quando
inventaria as cinco for¢as domi-
nantes na estrutura organizacio-
nal: centralizacdo, standardiza-
¢do, balcanizacgio, cooperacdo e
profissionalizacdo);

3 — Subculturas resultantes da divi-
sdo horizontal e das categorias
profissionais (Sainsaulieu 1977,
1983, 1985);°?

4 — Subculturas resultantes das uni-
dades auténomas (descentraliza-
cdo das empresas/ou fusdes).
Este problema, quando colocado
ao nivel transcultural, deu ori-
gem a que se encarassem as cul-
turas nacionais como se se tratas-

J

sem de verdadeiras subculturas
no interior de uma mesma em-
presa multinacional (Hofstede
1980); °*

5 — Subculturas derivadas da moder-
nizagdo tecnoldgica (Van Maa-
nen e Bradley 1986);

6 — Subculturas resultantes da dife--
renciagdo ideologica (Van Maa-
nen, Bradley e Morgan);

7 — Subculturas resultantes do ciclo
de vida das organizagdes, (Schein
1985).

No que nos diz respeito, nas inves-
tigacdes que temos em curso privile-
gidmos a abordagem das subculturas
assentes em identidades profissionais,
no ciclo de vida da empresa e na ana-
lise da cultura nacional. Abordaremos
aqui apenas a tipologia de Sainsaulieu
a partir das identidades profissionais,
e com base em Hofstede e McClleland
(1967)** apontaremos alguns tracos
mais salientes da cultura nacional.
Quanto ao ciclo de vida e cultura
parece-nos que a tipologia de Schein
que atrds apresentamos demonstra a
importancia desta varidvel, quer no
tipo de cultura quer no estilo de lide-
ranca.

Continuagdo deste artigo, no pré-
ximo numero desta Revista a publicar
em Julho de 1989.

Pontos a abordar:

11. Subculturas profissionais e a sua
evolucio.

12. Paradigma politico-cultural.

13. Cultura externa.

14. A empresa como lugar de diferen-
ciaciio e integracao cultural.
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