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RESUMO

A cultura organizacional tem um importante papel no funcionamento das empresas. O
objetivo deste trabalho é realizar uma revisdo de literatura do construto cultura organizacional.
Considera-se de extrema relevancia o estudo do conceito cultura organizacional para que
Psicdlogos que trabalham possam obter um conhecimento da revisdo de literatura de cultura
organizacional sob a perspectiva de diversos autores, bem como para a compreensao do ambiente
empresarial no qual estdo inseridos.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

O interesse pelo estudo da cultura organizacional aumentou consideravelmente a partir da
década de 1980 e encontraram-se autores que defendem esse conhecimento, argumentando que
através dele € possivel atuar de forma estratégica e mais eficiente dentro de uma organizacéo.
Schein (1984), inclusive, propde que a compreensdo da cultura organizacional € parte comum do
proprio processo de administracdo, portanto seu estudo é inerente ao processo de gestéo.

A identificacdo da cultura € algo muito importante tanto para a gestdo de uma organizagéo
guanto da equipe de pessoas, para que a atuagdo de ambos tenha consisténcia. Um estudo de
cultura permite compreender as relacGes de poder, as regras ndo escritas, aguilo que é tido como
verdade, como valores, crencas, mitos e costumes. Neste sentido, fica mais evidente uma série de
comportamentos considerados aparentemente inteligentes, permitindo um plangjamento de agéo
coerente com arealidade da organizagao.
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A cultura é necesséria para 0 bem estar individual e coletivo porque através dela ocorre a
interacBo social, o crescimento e o desenvolvimento, tornando individuos seres mais
humanizados. A cultura pode ser entendida como um sistema simbdlico, tal como a arte, o mito,
alinguagem, a comunicacdo entre as pessoas e 0S grupos sociais. Ela permite a elaboragéo de um
conhecimento consensual sobre o significado do mundo e também serve como um instrumento
de poder e legitimacdo da ordem vigente.

Cultura é uma cola social ou normativa que mantém unida uma organizagéo. Expressa 0s
valores ou ideais sociais e crengas que os membros da organizagdo chegam a compartilhar,
manifestados em elementos simbdlicos, como mitos, rituais, historias, lendas e uma linguagem
especializada.

O papel da cultura se destaca como essencial para 0 sucesso da organizacdo, porque seu
conjunto de pressupostos é geralmente formado por premissas compativels entre si, ja que 0s
seres humanos necessitam de consisténcia e ordem em nivel cognitivo e seria perturbador viver
sobre o dominio de regras contraditorias. O conceito de cultura organizacional se refere a um
sistema de significados compartilhados por uma grande parte dos membros de uma organizacéo e
gue distingue uma organizacdo das outras. A cultura da organizagdo consiste nos meios ou
técnicas que se encontram a disposicdo do homem para manejar suas relacfes e das quais ele
depende para abrir passagem entre os demais. A definicdo mais aceita de Cultura Organizacional
parece ser ade Schein (1994):

Cultura Organizacional é o padréo de premissas basicas que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu no processo de aprender a resolver seus problemas de adaptacdo
externa e de integracdo interna e que funcionaram suficientemente bem a ponto de ser
considerada vélida e, por isso, de ser ensinadas a novos membros do grupo como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes problemas (p. 56.)

Schein (1990) destaca a superioridade da importancia do papel dos fundadores da
organizagao no processo e moldar seus padrdes culturais que imprimem sua visao de mundo aos
demais e, também, sua visdo do papel que a organizagcdo deve desempenhar no mundo. Ele
propde niveis de andlise para o levantamento e ainda de categorias para se investigar 0 universo
cultural de uma organizagdo que podem ser resumidos em, 1) analisar o teor e 0 processo de
socializagdo dos novos membros; 2) analisar as respostas a incidentes criticos da historia da
organizacao e, 3) analisar as crencas, valores e convicgdes dos criadores ou portadores da cultura.

Complementando Schein (1990), Freitas (1991) enfatiza que a dificuldade de se chegar a
um consenso na definicdo de cultura propicia o desenvolvimento de diferentes metodologias,
pois a investigacdo da mesma esta diretamente relacionada ao que se considera como cultura.
Para Freitas (1991), uma forma de fécil identificagdo da cultura € através da investigacdo dos
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diferentes elementos que a compdem, ou segja, valores, crengas e pressupostos; ritos, rituas e
cerimdnias; histérias e mitos; tabus; herdis; normas; processo de comunicagao.

A partir das consideracbes acima, acreditamos que a Cultura Organizacional pode ser
entendida como um modelo de pressupostos basicos, que um dado grupo cria, descobre ou
desenvolve no processo de aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que esses pressupostos funcionem bem, a ponto de serem
considerados validos, eles devem ser repassados para o restante da organizagdo como a maneira
certa de se perceber, pensar e sentir em relagdo a uma determinada situagéo.

A cultura organizacional possui diferentes elementos culturais como foi ressaltado por
Freitas (1991). Diante da exposicéo desse, consideramos que valores sao as definicdes a respeito
do que é importante para se atingir 0 sucesso. Ainda gque cada empresa tenha seus valores
especificos, ela guarda algumas caracteristicas comuns a outras empresas, como aimportancia do
consumidor, padréo de desempenho excelente, qualidade e inovagdo, importancia da motivagao
intrinseca etc. Quanto as crencas e pressupostos é o que se considera a verdade na organizacao.
Um exemplo disso é quando decisdes sdo tomadas em consenso e ocorrem de forma assertiva,
alcangando o sucesso dos processos, a atitude tomada passa a ser considerada vélida e torna-se
um pressuposto inconsciente e inquestionavel. Podemos dizer que os ritos, rituais e cerimonias
sd0 as atividades plangjadas que tém consequiéncias préticas e expressivas, tornando a cultura
mais tangivel e coesa. Nesse caso € 0 Departamento de Recursos Humanos que se utiliza muito
desse elemento nos processos de admissdo, promocao, integracdo, demissdo, etc. Histdrias sdo
narrativas de eventos ocorridos que informam sobre a organizacdo. Ja os mitos referem-se a
histérias consistentes com 0s valores organizacionais, porém sem sustentacéo nos fatos. Quanto
aos tabus esses demarcam as éreas de proibicdes, orientando o comportamento com énfase no
ndo permitido. Os herdis sd0 personagens que muito contribuiram para o crescimento e
desenvolvimento da empresa. Normas sd0 as regras que todos devem cumprir, € 0
comportamento esperado, aceito e aprovado pelo grupo, podendo estar restritas a uma equipe da
organizacdo ou ndo. O processo de comunicacdo consiste em uma rede de relacdes e papéis
informais que possuem fungdes importantes como a de transformar o corriqueiro em algo
brilhante, podendo ser usado na administracdo da cultura.

Discorrendo um pouco mais sobre 0 processo de comunicagdo, percebe-se a sua influéncia
e fortalecimento ao mesmo tempo em que é influenciado e fortalecido pela cultura organizacional
da organizagdo. Podemos compreender o processo de comunicagdo como a transmisséo e
circulacéo dainformacéo dentro da organizacdo, compreendendo todo tipo de comunicacéo, segja
ela formal, informal ou verbal. Uma forma de comunicagdo ndo verbal € dada pelos artefatos
visivels da organizacdo: seu ambiente fisico, a maneira de vestir das pessoas, etc. Desta forma, a
comunicagdo passa a ser um fator de interacdo entre individuos, de reconhecimento e de
informacdo que contribui para 0 sucesso do processo produtivo e conseglientemente para o
esforco de competitividade do sistema. Nesse sentido Marchiori (1999):
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(...) comunicago e cultura sdo fundamentais e devem ser vistas como o “gjuste” para todo o
sistema organizacional. (...) A busca da participacdo consciente dos individuos, por meio de
grupos de trabalho cooperativos, no esforgo para a realizagéo de objetivos comuns, humanos e
organizacionais, deve ser a nova mentalidade dos profissionais que trabalham com a
comunicacdo estratégica, criando e modificando valores, identificando os padrfes culturais,
refletindo a cultura organizacional e agindo sobre os sistemas de comunicagdo. Com certeza, é
este 0 novo caminho para o desenvolvimento da sustentacdo da complexidade da organizagéo

(p. 3).

A comunicacdo se da dentro da organizacdo e envolve todos os atores que vivem e
convivem no processo administrativo. Diretores, funcionarios, colaboradores, tanto o publico
interno como 0 externo sdo responsaveis pela qualidade e quantidade de informacgbes que
circulam dentro da empresa. Para tanto, a comunicacdo deve estar gustada a cultura da
organizacao, pois essa influencia a forma como a informacéo € administrada. De acordo com
Torguato (2002):

Entre os maiores desgjustes que se observam no processo administrativo esta 0 descompasso
entre decisdes normativas e as realidades culturais que identificam a personaidade da
comunidade interna. E bastante comum a adog&o de politicas, rotinas, procedimentos, sem se
levar em consideragdo os usos, costumes, comportamentos, habitos, peculiaridades e manias
gue tipificam a cultura dos agrupamentos humanos. (p. 3)

E preciso estar atento as mudangas e as diferencas culturais que existem dentro de uma
mesma organizagdo. A comunicagdo organizacional molda-se a cultura da empresa que por sua
vez esta moldada através de padrGes sociais pré-estabelecidos, das peculiaridades do meio
ambiente e da interacdo e relacionamento entre os individuos. Assim, a comunicagao
organizacional obedece a0 seu segundo postulado proposto por Fossa (1999, p. 186), “a
comunicagdo deve moldar-se a cultura organizacional e a0 mesmo tempo adaptar-se as
constantes mudancas ambientais e estabel ecer constancia de propositos’.

Partindo de todos os conceitos trabalhados, podemos afirmar que a cultura organizacional é
um sistema de valores compartilhados e crengas que interagem com as pessoas, as estruturas de
organizacdo e 0s sistemas de controle de uma companhia para produzir normas de
comportamento. As definicdes sugerem gue as organizacdes tém culturas diferentes — objetivos e
valores, estilos de administragéo e normas para realizar suas atividades. Muitos dos componentes
gue formam a cultura organizacional podem ser considerados de ordem objetiva e palpavel, mas
muitos habitam o campo da subjetividade e do inconsciente.
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Culturas fortes, enraizadas e de respeito aos principios da organizagcdo desde sua fundagdo
necessitam de uma injecdo de modernidade, mas ainda sdo a chave de estratégias para processos
de comunicag&o bem concebidos, sobrevivéncia frente ao mercado competitivo e sucesso durante
muitos anos.

No que se refere a postura do clinico ou terapeuta dentro da organizagdo podemos dizer
gue a demanda parte da propria organizacdo. Isto conduz a uma relacdo diversa entre
pesquisador e pesquisado, relacdo esta mediada por um contrato psicolégico que leva a
organizacdo a se abrir e colocar a disposicdo do pesquisador dados e informacdes de diversas
naturezas, dificilmente acessiveis a qualquer outra pessoa. Segundo Schein (1986):

Os clientes pedem por gjuda quando estéo frustrados, ansiosos, ameagados, quando o enfoque
I6gico, racional ndo funciona - inevitavelmente, a perspectiva clinica traz a tona o irracional
nas organizacBes... Uma das formas de compreender o que parece irraciona € relacionar tal
fendbmeno com a cultura, pois esta consegue explicar coisas que parecem ser misteriosas,
bobas ou irracionais. (p. 47).

O pesquisador/consultor parte também de um modelo conceitual prévio, que orienta o
processo de coleta, andlise e interpretacdo das informagfes. A funcdo primeira deste modelo é
prover insights sobre a organizagdo e como esta pode ser gjudada. Difere, portanto, do projeto de
investigacdo de cunho mais académico, cujo objetivo primordial € o avanco do conhecimento
cientifico.

Diante de todas as colocacfes feitas concluimos que administrar a cultura é ago
extremamente complicado, pois envolve problemas de niveis (a cultura existe em uma variedade
de niveis diferentes), de infiltracdo (a cultura é profunda e extensa por envolver os pontos de
vista sobre os produtos da empresa, as estruturas, 0s sistemas, a missdo da empresa, formas de
recrutamento, socializacdo e recompensas), de implicito (muitos pensamentos e atitudes tomadas
em uma organizagdo sdo aceitas implicitamente) do impresso (envolve a historia da empresa), do
politico (abrangendo aspectos de distribuicéo de poder), de pluralidade (uma empresa apresenta
vérias subculturas em seu ambiente interno) e da interdependéncia (a cultura de uma empresa néo
deve ser andlisada isoladamente, e sim interconectada com a politica da empresa mas também
com a estrutura, 0s sistemas, as pessoas e as prioridades da empresa).

Assim, o Departamento de Recursos Humanos de uma empresa deve atuar de forma
significativa, a fim de ser o verdadeiro guardido da cultura, exercendo funcdes estratégicas que
promovam a aceitacdo, consolidagdo, manutencdo e mudanca culturais. Suas atribui¢oes tipicas
ganham um novo brilho quando a luz da analise cultural, passando a ser 0 canal de repasse, que
materializa a sua consisténcia interna.
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Mudancas no sistema de gestéo da cultura vém sendo implantadas a fim de atender melhor
as transformagdes organizacionais que estdo se sucedendo no mundo contemporaneo,
principalmente no que diz respeito aos estimulos a heterogeneidade e a vulnerabilidade cultural, &
virtualizag&o de experiéncias locais e individualizadas e a reducdo do convivio entre pares.

Dessa forma, é necessario que as organizaces tomem ciéncia da importancia que a cultura
tem sobre as atitudes das pessoas envolvidas em suas atividades, procurando, da melhor maneira
possivel, desenvolver uma cultura capaz de promover o alcance dos objetivos e metas
estabel ecidos pel os gestores e motivar os colaboradores envolvidos.
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