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Resumo

O presente artigo tem por objetivo contribuir com o estudo da cultura organizacional
como fendbmeno tipicamente de empresas, alicercado em suas caracteristicas que
impactam o trabalho e os trabalhadores. Buscou-se também apresentar uma breve
conceituagdo sobre organizagdo para fundamentar o entendimento das praticas
culturais nas empresas. ldentificou-se as produgdes nas diferentes abordagens
acerca do comportamento humano como forma de produzir conhecimento com
olhares alicergados em diferentes formas de conceber o homem em sua interagao
com o grupo social de trabalho, buscando entender como ocorre a absorg¢ao da cultura
pelos membros de um grupo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Organizag¢ao. Trabalho.

Abstract

This article aims to contribute to the study of organizational culture as a typical
corporation phenomenon, based on its characteristics that impact work and workers.
We also sought to present a brief conceptualization of the organization to support the
understanding of cultural practices in companies. Production in different approaches
to human behavior was identified as a way of producing knowledge with perspectives
based on different ways of conceiving man in his interaction with the social workgroup,
seeking to understand how the absorption of culture by the members of a group occurs.

Keywords: Organizational Culture. Organization. Work.
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Introducgao

E notavel como o tema cultura organizacional ganhou forga em pesquisas e se
sobrepde a outras tematicas em publicacbes na area. A tematica de pesquisa
consolidou espacgo na literatura especializada, principalmente por meio daquelas
questdes que relacionam sua influéncia sobre o negdcio. Observa-se, no entanto, que
tais discussdes estao permeadas por um interesse em buscar as razdes para entender
0 sucesso ou fracasso de uma empresa, a partir da analise de sua cultura interna.
Embora existam pesquisadores brasileiros interessados em descrever os aspectos
componentes de uma cultura de empresa, tais como Freitas, (2000); Fleury, (1996);
Motta, (1997), entre outros, parece ainda existir uma lacuna acerca do entendimento
sobre como ocorre a interagdo desses componentes de fato. Ou seja, o fendmeno
‘cultura organizacional” nas empresas tem sido identificado como um fator
determinante para a producdo de bens ou servigos, no entanto, sdo poucas as
pesquisas que dedicam atencdo a busca de entendimento de como o fendmeno
ocorre dentro da empresa e as consequéncias para o trabalho e os trabalhadores.

Por este motivo, acredita-se que este artigo pode contribuir para ampliar os
estudos sobre cultura organizacional para além da descrigdo dos seus componentes
ou mesmo como ela afeta o negocio, servindo de reviséo tedrica acerca dos conceitos
desenvolvidos sobre cultura organizacional.

Em primeiro lugar, serdo destacados os conceitos de organizagdo e sua
evolugdo, bem como o de cultura. Posteriormente, serdo demonstrados os conceitos
e formadores da cultura organizacional e os fatores influenciadores do fenbmeno
segundo algumas posigdes tedricas.

Pretende-se, ainda, que o artigo possa servir como parte do referencial
bibliografico para disciplinas relacionadas a gestao, pois, devido a sua caracteristica
introdutoria, pode ser util para essa finalidade.

Organizagao como sede da cultura

Sao varios os estudos, e em diferentes areas do conhecimento, que se
interessam pelo entendimento de um ou varios aspectos da cultura organizacional de
empresas. Tradicionalmente, cultura é considerada um conceito antropoldgico,
contudo, tanto a administragdo como a psicologia tém demonstrado interesse cada
vez maior nesse conceito, principalmente a partir da década de 80, expresso por meio
de publicagdes no circuito académico e organizacional, utilizando metodologias
diversas para o estudo do assunto.

Ao ser estudada, a cultura organizacional demonstra a forma como a empresa
entende as relagcbes do homem com o trabalho e como a organizagdo se insere no
contexto social maior. Entende-se como as praticas formais e informais que
constituem a dindmica organizacional determinam padrées de comportamento
daqueles que trabalham numa determinada empresa.

Observa-se que o trabalho vem sofrendo mudangas desde o advento da
industrializagdo, criando uma nova forma de relacionamento do homem com o seu
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labor, caracterizada principalmente pela divisdo de tarefa, pelo estabelecimento de
uma rotina diaria, pela utilizacdo de maquinas mais complexas e pela falta de
compreensao do todo, mudancgas estas de ordens econémica, politica e social.

Segundo Marx (1982), o trabalho caracterizou-se de forma dividida apos o
surgimento das manufaturas, o que, mais tarde, tornou-se a principal caracteristica do
modelo de produgdo capitalista. O produto individual, feito por apenas um arteséo,
demanda muito mais tempo, pois, para que possa executar todas as etapas no
trabalho, é necessaria uma sequéncia logica e temporal da producdo. Pela
cooperagao do trabalho, cada artesao fica responsavel por uma fase do processo
produtivo. Assim, com o trabalho decomposto e com as fungbes parciais
desempenhadas por um unico trabalhador, a metodologia foi se aperfeicoando e
transformando a rotina e a repeticdo em fortes aliadas para atingir o objetivo de
aumentar a producdo, que por sua vez, era uma nhecessidade imperiosa do
capitalismo.

Os contextos organizacionais parecem continuar a conceber o trabalho de
forma fragmentada, mesmo quando o discurso é o da integragao e da visao sistémica
e acabam por prestigiar um modelo de produgao que pouco valoriza o trabalhador
como pessoa. Por outro lado, as exigéncias impostas pela competitividade do modelo
capitalista geram a necessidade constante de renovagao, e conduzem as empresas
a repensarem suas praticas e sua gestdo, se quiserem sobreviver no mundo
globalizado.

Com isso, observa-se uma tendéncia cada vez maior das empresas em utilizar
técnicas de carater quantitativo com o objetivo de previsdo e analise de seus
processos e resultados para permitir aos administradores ao menos uma sensagao
de previsibilidade no mundo cadtico onde se encontram.

Isso nos faz pensar sobre as praticas organizacionais e o quanto elas
encontram respaldo na sociedade, bem como no tempo onde estédo inseridas.

As organizagbes modernas sao produtos da histéria e do tempo das
sociedades onde se inserem, bem como da evolucdo dessas sociedades. Se
hoje elas tém papel cada vez mais importante, € porque o préprio social Ihes
abre espaco. (Freitas, 2000 p. 55).

A necessidade de acompanhar as mudancgas sociais faz com que as empresas
tenham urgéncia em repensar sua atuagdo para que nao percam negocios e
permanecam competitivas. Entretanto, nem sempre isso ocorre de uma forma a adotar
metodologias de trabalho compativeis com suas realidades internas. Vemos hoje uma
série de modismos e produtos/teorias importados que sao implantados para
incrementar os processos produtivos, buscando uma adaptagao ao contexto social.
Ocorre que as decisbes muitas vezes ndo sdo compartilhadas com os empregados
responsaveis pela producdo, mesmo porque nao existe um espaco, nem incentivo da
organizacgao para o exercicio do pensar sistémico por meio da participagéo. O foco no
processo acaba por colocar o homem em segundo plano, fazendo com que a
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execucao da tarefa decomposta, que vai integrar o todo da producgdo, seja mais
importante.

Essa discussao, entédo, coloca o tema cultura organizacional sob novo enfoque,
exigindo sua releitura, demandando um novo olhar para além dos aspectos
observaveis e verificagdo daquelas questdes de carater epistemologico.

Para Canguilhem (conforme citado por Machado, 1981), ndo se pode
compreender as varias vicissitudes da ciéncia se o pesquisador ndo analisa a origem
e a formacgédo dos conceitos. Pensando nisso e com o objetivo de chegar a um
aprofundamento tedrico sobre o tema, torna-se necessario um retorno aos conceitos
de cultura organizacional mais empregados em pesquisa psicoldgica, verificando suas
origens e buscando entender os seus pressupostos.

Smircich (conforme citado por Freitas, 1991) ja discutia o conceito de cultura
organizacional orientando-se por meio dos construtos teodricos fornecidos pela
antropologia. Seus estudos revelam a diversidade de analises que podem ser
extraidas do conceito, com base na forma como os autores concebem os conceitos

de "cultura" e de "organizacgao".

Freitas (1991) nos conduz a observar o relacionamento conceitual entre as
correntes antropoldgicas e o conceito de organizagao correspondente, utilizando para
tanto um quadro adaptado e citado por ela de Smircich (1983).

Conceitos de Cultura na Antropologia

Conceitos de Organizacao

Cultura é um instrumento a servico das
necessidades biologicas e psicolégicas do
homem.

Ex. Funcionalismo - Malinowski

Organizagbes sao instrumentos sociais para
realizacao de tarefas.
Ex. Teoria Classica da Administracao

Cultura funciona como um mecanismo
adaptativo-regulador. Ela unifica o individuo
nas estruturas sociais.

Ex. Funcionalismo estrutural - Radcliffe Brown

Organizagbes sao organismos adaptativos
existentes nos processos de troca com o
ambiente.

Ex. Teoria Contingencial

Cultura é wum sistema de cogni¢cdes
compartilhadas. A mente humana gera cultura
pelo significado de um numero finito de regras.
Ex.: Etnociéncia - Goodenough

Organizagdes sao sistemas de conhecimentos.
A organizagao repousa na rede de significados
subjetivos que os membros organizacionais
compartilham.

Ex.: Teoria das Cognigdo Organizacional

Cultura é um sistema de simbolos e
significados compartilhados. A acéo simbdlica
necessita ser interpretada, lida e decifrada para
ser entendida.

Ex.: Antropologia Simbdlica - Geertz

Organizagbes sao modelos de discurso
simbdlico. A organizacdo € mantida através de
formas simbdlicas, tais como a linguagem que
facilita compartilhar os significados e as
realidades.

Ex.: Teoria do Simbolismo Organizacional
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Cultura é uma projecao da infra-estrutura
universal da mente.
Ex.: Estruturalismo - Lévi-Strauss

Formas e praticas organizacionais sao
manifestagdes de processos inconscientes.
Ex.: Teoria da Transformagao Organizacional

Quadro 1 - Conceitos de cultura e de organizagao nas diferentes correntes.
Fonte: Reproduzido de Freitas, 1981. Cultura organizacional: formagéo, tipologias e impactos. Séo
Paulo: McGraw - Hill: 1981. Adaptado de Smircich (1983)

Na visao “smircichniana”, as orientacbes contidas no quadro sdo as mais
recorrentes em pesquisa, contudo outras posi¢cdes foram produzidas por estudiosos
em diferentes trabalhos cujo foco ndo encontrou interesse aqui.

Os primeiros antropologos citados no quadro acima sao exemplos do modelo
funcionalista, que pressupde um contexto onde os relacionamentos sao resultado do
funcionamento do corpo social. Para ambos, a cultura é conceituada como estrutura
de controle interno, como um instrumento que a organizagao possui.

Para Freitas (1991), os topicos de pesquisa mais explorados na teoria Classica
da Administragéo referem-se ao estudo da influéncia sobre os componentes de uma
organizacgédo, e os reflexos do contexto mais amplo no qual estdo inseridos. Ja na
Teoria Contingencial, as organizagdes € conferido um status de instrumento social,
por meio da qual, o topico cultura organizacional é privilegiado. Aqui, as empresas
produzem, além de produtos e/ou servigos, rituais e cerimdnias.

As perspectivas Cognitiva, Simbolica e Estrutural ou Psicodindmica, concebem
a cultura como metafora, o que, para Smircich, (conforme citado por Freitas, 1991), &
algo no qual a organizagao se constitui. Portanto, podemos concluir que as pesquisas
nesse campo sao orientadas a identificar os aspectos constituidores de sua formacao,
tais como os seus simbolismos, que tornam as organizagées um espaco de expressao
do mundo social, ou seja, os componentes de um grupo organizacional trazem para a
empresa seus imaginarios, que formam conjuntamente um imaginario coletivo,
permeado pelo sistema de crengas da organizagao.

Na corrente cognitiva, o objetivo é verificar como as pessoas que constituem
um dado grupo véem a organizagdo na qual estdo inseridas, podendo constatar
também suas regras e crengas a partir de tal analise. Para os seguidores da
perspectiva simbdlica, o cenario organizacional necessita ter seu discurso decifrado,
decodificado, bem como descobrir como seus componentes interpretam e significam
suas vivéncias e as transformam em praticas organizacionais. Na trilha da metafora,
os tedricos estruturalistas entendem a organizagdo como um espago favoravel as
manifestagdes inconscientes e seus mecanismos de defesa. Acreditam que o jogo
entre os conteudos conscientes e os inconscientes concorre para a formagao da
cultura organizacional, pressupondo um conjunto de informag¢des que necessitam ser
interpretadas.
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O conceito de organizag&o também foi estudado por Srour (1998), que identifica
algumas caracteristicas inerentes ao fendbmeno social. Para ele, organizagdo € uma
coletividade de carater especializado com objetivo de produzir um determinado bem
ou servigo e, para tanto, utiliza, de forma combinada, as forgas de agentes sociais e
recursos para garantir os instrumentos necessarios para sua '‘economia de esforgo'.
(p. 107)

Dessa forma, identifica-se que o relacionamento entre o trabalhador e suas
ferramentas, bem como a interagdo com os outros trabalhadores estao inseridos num
ambiente coletivo especializado e sdo essas relagdes sociais estabelecidas que se
interpenetram para se constituirem como parte da cultura organizacional da empresa.

Os aspectos culturais das empresas tém sido objeto de estudo de diversas
pesquisas na area, contudo, observa-se nos trabalhos uma tendéncia forte de estudar
a cultura sob o aspecto de sua intensidade (cultura forte/fraca) para, entdo, mensurar
sua capacidade para obter desempenho mercadolégico ou sucesso, 0 que, em
sintese, encontra respaldo na analise do mundo da producéo realizada por Baudrillard
(1979), segundo o qual, vivemos hoje em um mundo voltado para o resultado,
traduzido em codigos e cifras que, por fim, é transformado em verdade.

Também se nota, em alguns momentos, a vocagao das empresas em querer
acessar a cultura por meio de pesquisas de clima. No entanto, o clima organizacional
difere de cultura a medida que se trata de impressdes, oriundas apenas dos
empregados, sobre diversos assuntos que permeiam o ambiente de trabalho. De
acordo com Liwin (conforme citado por Luz, 1996), "clima organizacional € a qualidade
ou propriedade do ambiente organizacional que € percebida ou experimentada pelos
membros da organizagao e influencia o seu comportamento” (p 5).

Ja para Chiavenato (1992), o clima organizacional € a ambientag&o interna, a
atmosfera psicologica que possibilita a interacdo entre membros, clientes e elementos
externos. E a percepcédo dos membros da organizacéo e esta relacionada ao grau de
motivagao advindo da percepgédo do ambiente laboral.

A maneira como sao realizadas as pesquisas de clima e a forma como os
resultados s&o aplicados parecem adequar-se ao propoésito de tornar mais motivada
e satisfeita a classe de trabalhadores, o que coincide com o discurso empresarial, que,
por intermédio dos famosos programas vocacionados para desenvolver trabalhos
voltados para a qualidade, dos projetos de capacitagao e desenvolvimento profissional
e agora, mais ainda, com denominadas "universidades corporativas", integram a lista
de ingredientes que alimentam a cultura organizacional de poder.

Para Morgan (1996), da maneira como foi incorporada pelo senso comum,
cultura tem sido entendida como erudigdo, saber e conhecimento originado em
vivéncias escolares e pessoais. Também aparece representada pela ideia de requinte
e polidez, associada aos ambientes académicos e intelectualizados, embora derivada
metaforicamente pela ideia de cultivo da terra.

Contudo, foi Tylor (1871) quem primeiro descreveu cultura:
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.. € um fendmeno natural que possui causas e regularidades, permitindo um
estudo objetivo e uma analise capazes de proporcionar a formulagéo de leis sobre
o processo cultural e a evolugdo." (Conforme citado por Laraia, 1999, p. 30)

Hoje ja completamente superado, o conceito de Tylor precisa ser entendido
inserido em um contexto. No século XIX, Tylor viveu em um mundo
organizacional/académico onde dominavam as pesquisas relacionadas ao
evolucionismo. Tal contexto proporcionou um pensamento por meio do qual a cultura
foi identificada como sendo parte da natureza do ser humano e que todas as
sociedades passariam por etapas idénticas de um processo evolutivo unico.

Outros estudos foram surgindo, entre eles o de Franz Boas (conforme citado
por Laraia, 1999), ao criticar o evolucionismo, propds o método comparativo e afirmou
que cada cultura apresenta suas caracteristicas em funcio das suas vivéncias, do seu
historico. Seria possivel, a partir de entdo, abordar cultura utilizando-se de um estudo
investigativo na busca de padrées semelhantes e divergentes entre grupos diversos,
lancando mao, para tanto, de uma perspectiva multilinear. Contudo, o comportamento
cultural, mesmo sendo submetido a comparacgodes, s6 podera ser conceituado a partir
de seu proéprio sistema, de sua propria esséncia.

Kroeber (conforme citado por Laraia, 1999) procurou demonstrar que o homem,
apesar de sua heranga biologica, constroi seu processo de transformagdo. Seus
comportamentos sao resultantes de um complexo aprendizado social, independente
de sua constituicdo genética herdada por meio da hereditariedade, idéia que embasa
as abordagens inatistas. De acordo com o autor, cultura pode ser entendida, entao,
como um sistema simbalico, constituindo-se como instrumento de comunicagao entre
as pessoas e 0S grupos sociais, proporcionando um conjunto consensual de
conhecimentos sobre o significado do mundo.

Partindo da contribuicdo de Kroeber sobre o conceito de cultura, podemos
identificar alguns conceitos de cultura organizacional que sdo recorrentemente
utilizados em pesquisa psicologica e na area de administracdo de empresas.

Para Schein, 1984, cultura organizacional é:

"Cultura Organizacional € o padrdo de premissas basicas que um determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo

de aprender a resolver seus problemas de adaptagdo externa e de integracdo
interna, e que funcionaram bem o suficiente a ponto de serem consideradas validas
e, portanto, de serem ensinadas a nhovos membros do grupo como a maneira correta
de perceber, pensar e sentir com relagéo a esses problemas. ” (p.1)

O conceito do autor aparece recorrentemente em pesquisas sobre o0 assunto e
tem sido a fonte inspiradora de varios pesquisadores. Com origem nos moldes da
Escola Psicodindmica, o autor desenvolveu um conceito no qual a cultura aparece
como um processo aprendido por meio das relagdes sociais, que 0 sujeito tem a
possibilidade de transformar e ser transformado por elas. Nesse sentido, o individuo
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é constituido pela cultura, ao mesmo tempo que a constitui, podendo ressignificar
aspectos de acordo com as demandas sociais, com seu histérico.

Segundo Freitas (1991), esse parece ser o conceito mais abrangente de cultura
organizacional, pois nao estabelece uma linha de evolugdo tal como o modelo
bioloégico. Estabelece, antes, uma caracteristica de especificidade do grupo que,
diante das demandas sociais e seus consequentes reflexos, apresenta, de forma
peculiar, a solugado para as questdes de ordem interna, interpretando seu processo
sdcio-historico, ao mesmo tempo em que constréi os mecanismos mais adequados
para que seus integrantes lidem com as dificuldades que por ventura venham ocorrer.
A eficacia na solugdo dos problemas revela uma ponte para transmissdo do
conhecimento organizacional, tornando de dominio publico a maneira pela qual a
organizagdo espera que seus membros alcancem os resultados almejados e se
comportem, ou seja, sua forma de ver o mundo.

Ainda segundo o mesmo autor, a cultura pode ser caracterizada por trés niveis
distintos:

1. Artefatos e criagdes: sdo os produtos visiveis, porém de dificil interpretacao
e, por isso, podem conduzir o pesquisador ao engano, pois nem sempre a
l6gica que integra o comportamento do grupo organizacional esta acessivel
de forma linear. Sdo exemplos de artefatos: documentos oficiais exarados
de forma autoral, leiaute, padrdes de estilo na vestimenta, dentre outros.

2. Valores: sao identificadas como as crengas compartilhadas
conscientemente, ou seja, aquilo a que a empresa deseja estar vinculada
interna e externamente. Contudo, existem os aspectos que ndo estdo
expressos de forma consciente nos valores, o que suscita outros meios para
acessa-los.

3. Pressupostos basicos: conjunto de relacionamentos que determinam como
0 grupo percebe e sente o mundo social que o cerca. Normalmente
inconsciente, é considerado pelo autor como o nucleo da cultura
organizacional.

Sendo a cultura organizacional considerada um sistema produzido por um
grupo especifico para lidar com as especificidades de sua experiéncia, como entao se
processam os mecanismos de aprendizagem do padrdao de comportamento dentro de
uma organizagéo? Diferentemente de uma relagéo de ensino/aprendizado tradicional
- na qual existe a presencga de um sujeito que ensina e outro sujeito que aprende, na
organizacgéao seria o aprendizado realizado de forma tao clara e dentro dos parametros
da consciéncia? A estas perguntas os autores respondem com a teoria da dimensao
imaginaria das organizagdes que, importada da Psicanalise, mais precisamente do
modelo freudiano, possibilita a analise simbdlica dos conteudos inconscientes do
grupo.
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Freitas (2000) apresenta um conceito de cultura organizacional que possibilita
a abertura de uma discusséo sobre o assunto:

"Cultura € um conjunto de representagdes imaginarias sociais que se
constroem e reconstroem nas rela¢des cotidianas dentro da organizagao e
que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretacbes, visando um sentido de diregdo e unidade, tornando a
organizagao fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros".

(p. 97)

A autora reflete sobre o que ha de inconsciente nas relagbes que constituem
uma organizagao, ou seja, o que ha de simbdlico, e faz com que as pessoas sejam
atraidas e mantidas em uma empresa. O que faz com que os profissionais aceitem
colaborar para atingir um objetivo coletivo ou mesmo faz com que se sintam
desafiados com uma tarefa ou atribuigao.

Ainda segundo Freitas (2000), o homem é seduzido pelo discurso idealizado
das organizagdes que o atinge diretamente, no &mago de seu narcisismo. Ao integrar-
se em uma organizagéo, o individuo, que é incompleto e insatisfeito por conta de seu
narcisismo, e o faz sentir fragil e dependente do outro, encontra no trabalho e no
sistema de crengas e valores da empresa uma possibilidade de realizar seus desejos,
por meio da "promessa" de perfeigdo oriunda do discurso empresarial pelo qual prega
sua missao e seus valores. Nesse sentido, segundo a autora, a organizagdo é
portadora também de um ideal de ego que procura despertar nos seus membros o
sentimento de pertenga a partir da identificagdo com o que ha de mais perfeito: ética,
exceléncia, entre outros adjetivos, em geral idealizadores. Ela projeta socialmente
uma imagem de onipoténcia, caracterizada principalmente por seu slogan ou pela
forma como se apresentam para a sociedade, com agdes de marketing que estimulam
no seu corpo funcional a ilusdo de alcancgar a perfeicdo. Por esse motivo, encontramos
com frequéncia, profissionais trabalhando muito mais do que o acordado na sua
contratagdo, que aceitam cargas excessivas de trabalho, ou condigbes de trabalho
desfavoraveis, com a certeza de que serao recompensados pela "mae-empresa".

Essa recompensa é esperada em termos de reconhecimento e valorizagao,
prémios estes que garantem a satisfacdo das pessoas, alimentam seu narcisismo e
retroalimentam o ciclo vicioso, estabelecendo o que Freitas chamou de "contrato
psicoldgico”. Muitos trabalhadores ndo tém a menor consciéncia da cumplicidade que
estabelecem ao aceitarem as regras desse "jogo" e n&o percebem o quanto ja estao
comprometidos com essa "energia" organizacional, ao ponto de perderem, em parte,
sua identidade individual quando, por exemplo, apresentam - se como fulano da
empresa "X".

A chamada para ingresso na organizagao, ou a integragdo de um profissional
em seus quadros funcionais, normalmente ocorre com o estimulo, por parte da
empresa, da ilusdo de ser uma unica forga, e de pertencer a uma grande corporagao,
de fazer parte de um todo unido pela forca de um sonho. O processo de atragédo dos
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profissionais pelas organizagbes ocorre cada vez mais pela identificagdo com os
valores da empresa, contudo nem sempre isso acontece de forma consciente. Muitas
vezes a identificagcdo perpassa pela imagem externa que o profissional tem da
empresa e como ele gostaria de se ver, bem como ser reconhecido externamente pela
sociedade. Ocorre pela crenga de que pode absorver para si as projegdes da empresa
e concretizar seu sonho de reconhecimento, de completude, sentimentos estes
vividos na relagdo com a mée, o que, para Freud, substitui o ideal de ego proprio.

Para Freud, conforme citado por Kusnetzoff (1982), o ideal de ego é um
"monumento” erguido em memoria das identificagbes narcisicas que foram
estabelecidas primariamente entre o sujeito e seus pais. O ideal de ego conduz o
sujeito a realizar coisas da maneira como faziam seus pais e ainda, identificando ai o
lugar do seu desejo.

Nas empresas, o empregado, ao se deparar com o desejo organizacional,
estabelece rapidamente uma identificacdo com a imagem das figuras parentais e, por
meio do cumprimento de uma misséo e dos valores a serem perseguidos, torna o
sonho narcisico de perfeicdo uma possibilidade a ser realizada através da sua edicéao,
ou seja, por intermédio da cultura organizacional, visto que a empresa passa a
desempenhar um suposto papel de completude.

O departamento de recursos humanos das empresas muito colabora para
disseminar a cultura organizacional da empresa, por intermédio de programas de
integracdo, de recompensas, da elaboragao de perfis compativeis com os cargos,
pacote de beneficios, entre outras agdes igualmente direcionadas aos interesses de
sobrevivéncia do grupo.

Contudo, o intuito deste trabalho ndo é identificar as ferramentas que séo
utilizadas para controle na organizagdo. Aqui o mais importante € interpretar os
contextos organizacionais, entendendo as diferengas como um fato, explicando sua
l6gica interna.

A cultura é constituida por pressupostos basicos, que fornecem ao grupo a
interpretacdo conveniente das informagdes de interesse da organizagéo, promovendo
incentivo de comportamentos adequados sem que haja muito questionamento. Isso
ocorre porque ha uma tendéncia a naturalizacdo dos fenbmenos: aqui fazemos as
coisas assim, porque sempre foi assim.

Ainda segundo Schein (1984), os pressupostos basicos sdo compartilhados e
influenciam diretamente o comportamento organizacional. O autor buscou as raizes
desse conceito em Bion, no que se refere ao entendimento da formacao e manutencao
da cultura por um grupo.

Para Bion (1975, conforme citado por Motta, 1997), um grupo € permeado por
afetos inconscientes que sdo compartilhados e influenciam seus comportamentos e
emogdes; em contrapartida, também sofre influéncias externas para o cumprimento
de tarefas e exigéncias de carater objetivo, formando um processo dinamico,
comparavel aos itens que constituem o conceito de cultura organizacional para
Schein.
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Ja para a Psicanalise, a cultura tem o papel fundamental de inibir os impulsos
instintivos e agressivos que ndo caberiam no convivio social. Ela protege o homem do
desconforto gerado pelos impulsos e o ajuda a controla-los. Possibilita apaziguar os
medos do ataque e da perda (Pichon-Riviere, 1991) mobilizados em fungédo de
incertezas, e um direcionamento para a producado da tarefa. Da mesma forma, na
empresa, 0 grupo necessita da protecdo da cultura para que possa manter-se livre
dos ataques que a fantasia pode sofrer, tais como a demissao ou a perda do poder.
Identificando-se com a cultura organizacional, o grupo funcional pode trabalhar com
menos ansiedade, sabendo que tem um objetivo comum, um direcionamento, um
projeto que é aceito pela organizagdo ao mesmo tempo que também é ratificado por
ela.

Os valores, também componentes de uma cultura, sdo descritos por Deal &
Kennedy (conforme citado por Freitas, 1991, p. 14) como: "crengas e conceitos
basicos da organizagdo... definem o sucesso em termos concretos para os
empregados e estabelecem os padrdées que devem ser alcangados na organizagao”.

Os valores de uma organizagéo remetem os empregados a observarem o que
€ importante para ela. Assim, os valores indicam as informagdes estratégicas, a
longevidade das carreiras e comunicam a sociedade a sua miss&o, além de manter a
ordem interna existente.

A disseminagao dos valores gera uma série de rituais e cerimbnias. Esses
eventos sdo agdes criadas para tornar a cultura organizacional algo mais concreto,
mais claro, com maior direcionamento. Tém o importante papel de informar como deve
ser o comportamento organizacional, como as tarefas devem ser executadas. Alguns
exemplos importantes de rituais podem ser observados claramente em agbes
coordenadas tipicamente pelos departamentos de recursos humanos: integracado de
empregados, treinamentos de equipe e de lideranga, programas de meérito, entre
outros.

As crencgas sao outro elemento da cultura. Sao a expressao do que € concebido
pelo grupo como verdade. Estao relacionadas ao ideal de ego da empresa e sdo muito
reforgadas em campanhas publicitarias, bem como exploradas em programas internos
de corporagbes que desejam criar um senso de corpo, de integracdo entre os
trabalhadores.

Os tabus, diferentemente das crengas, orientam comportamentos do grupo
organizacional a partir do proibido. S&o eles que restringem os membros da
organizagéo, indicando campos de proibigao, disciplinando e povoando a convivéncia
de significados e codigos n&o escritos mas que sao de conhecimento de todos os seus
integrantes.

Segundo a leitura freudiana (1913), os tabus tém por objetivos proteger
pessoas importantes, preservar os mais frageis e precaver coisas contra o mal, entre
outros numerosos fins. Os tabus concentram-se formando uma forgca com
fundamentagao propria e expandem-se apoiados em costumes e tradigbes para
finalmente transformar-se em lei.
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Todos os elementos da cultura organizacional sdo transmitidos, mantidos e
transformados por meio de canais de comunicacgao, da interagdo entre os membros
do grupo. Situagdes que vao de treinamento a fofoca, sdo veiculos condutores das
"formas" como um determinado conjunto de pessoas aprendeu a ressignificar sua
experiéncia.

Schein (2017) defende um modelo para investigar cultura organizacional, o qual
inclui as decisdes que as empresas tomam para conciliar as pressdes externas e as
suas situagdes internas. Para que as empresas funcionem adequadamente, o grupo
deve compartilhar e aceitar alguns comportamentos, tais como: os relacionados aos
aspectos semanticos, ao estabelecimento de limites e sele¢gdo de novos membros, as
normas para processos e relacionamentos, ao sistema de reconhecimento e mérito.

O processo de ensino/aprendizagem da cultura organizacional é realizado,
segundo o autor, por intermédio de dois principais processos relacionais: redugéo da
dor e da ansiedade, originada da instabilidade causada pelo ingresso em um grupo
novo, que gera incertezas acerca da produtividade e da eficacia profissional do sujeito,
e por meio do reforgo/recompensa, no qual o membro do grupo tende a repetir
comportamentos aprovados e a rejeitar condutas que ndo geram resultados
esperados. Em geral, de rapido resultado em termos de feedback, as respostas
produzidas permitem adaptacdo do empregado e consolidagdo da cultura
organizacional.

Consideragoes Finais

O presente estudo objetivou apresentar uma revisdo teorica acerca dos
principais conceitos de cultura organizacional. Estabeleceu-se um paralelo entre as
principais abordagens acerca da tematica, buscando entender o fenbmeno cultural
organizacional sob diferentes prismas. Observa-se que a absorgéo da cultura pelos
membros de um grupo pode acontecer de um jeito formal e praticado intensamente
pelos departamentos de recursos humanos por meio de rituais e cerimbnias, como
forma de acelerar a adaptagcado do colaborador, utilizando para tanto os diferentes
canais organizacionais disponiveis. Contudo, abordagens psicodindmicas d&do conta
de que para além dos recursos disponiveis de informacédo para conhecimento da
cultura, outros elementos estdo em jogo e, de forma inconsciente, “capturam” o
trabalhador seduzindo-o e minimizando seus desconfortos impulsionais que
inviabilizariam seu convivio social caso nédo fossem inibidos. Por fim, verificou-se que
a abordagem mais atual e utilizada em pesquisas é sustentada por Schein que se
consolidou como grande pesquisador na area. Ela da conta da cultura organizacional
como uma estratégia grupal de lidar com as adversidades, por meio de uma
construgcao socio-histérica por meio da qual viabiliza a solugdo de problemas e
consolida uma visao de mundo peculiar.

Para estudos subsequentes vinculados a essa tematica, sugere-se que
possam ser investigadas questdes orientadas por uma agenda de pesquisa que
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privilegie as praticas culturais no departamento de recursos humanos buscando
entender como a cultura pode se modificar a partir de praticas voltadas para pessoas.
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