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Ha um enorme nimero de pessoas, trabalhando em
empresas ou ensinando administragdo, atenta aos avangos
do conhecimento cientifico de sua drea. A avidez desse pu-
blico é tamanha que freqlientemente adota idéias novas e
ndo testadas por curto espago de tempo, como modismos
de utilizag@o intensa. Ao fim de cada moda, verifica-se que
pouco sobrou de realmente pertinente para o avango do co-
nhecimento cientifico na area de administragdo.

Ao contririo, existem outros conhecimentos que sdo
pouco notados, mas que vém crescendo em contetido, tes-
tando sua pertinéncia nas empresas, para depois firmar-se
como uma irea forte de conhecimentos, para entender e
atuar nas organiza¢es. Podemos dizer que este é o caso
normal de progresso cientifico.

Um modismo cientifico, em administra¢ao, nio pre-
cisa ser procurado. Ele nos encontra pelos mais variados
meios de comunicag¢do, desde os livros best sellers até os
programas de televisdo. Mas o avango cientifico normal ten-
de a ser discreto e necessita de algum esfor¢o para ser detec-
tado, por quem deseja estar atualizado com o desenvolvi-
mento cientifico. Pretendemos mostrar, baseados em mui-
tos sintomas, que o estudo da cultura e clima organizacio-
nal esté prestes a2 conquistar um papel de destaque no con-
junto dos conhecimentos de administragdo.

O estudo da cultura e do clima organizacional partiu
de psicdlogos e socidlogos, interessados em qualificar me-
lhor a empresa como microsociedade, e apresentar agora, na
literatura e na pratica, condi¢Ges para tornar-se uma impor-
tante area de conhecimento de administragdo.

PRIMEIROS TRABALHOS

A literatura sobre sociologia e psicologia aplicada &
administragdo, embora ampla, dificilmente pode ser consi-
derada precursora dos conceitos de clima e cultura organi-
zacional moderna. Teria faltado a especificidade necessa-
ria para a aplicagdo ao estudo da cultura organizacional.

No Brasil ficou amplamente conhecido o trabalho
de Edela L.P. de Souza pelo seu livro Cultura e Clima Or-
ganizacionais (1978) e pelos artigos que publicou na Re-
vista de Administragdo. Esses trabalhos sdo claramente

pioneiros, educativos, com grande énfase nas defini¢Ges
e explicagdo dos conceitos basicos.

Na literatura americana, o trabalho mais antigo que
conhecemos, dedicado a aplicagdo pratica, é o livro Diagos-
tic (1974) de Mahler, que deu importéncia a cultura orga-
niacional como peg¢a importante no diagnéstico da empre-
sa. Vale notar que o autor € conhecido pois sua firma é tra-
dicional em consultoria, destacando-se por inovar o desen-
volvimento de gerentes nos Estados Unidos, entre outros
aspectos, pela introdug@o do coaching.

No Brasil, ji aparece um mercado em consultoria,
constituido por empresas interessadas no entendimento de
seu prdprio clima e cultura organizacional, para nortearem
as agOes administrativas, evitando conflitos e propiciando
maior satisfagdo no trabalho. Professores da FEA/USP jd
desenvolveram varios desses trabalhos.

O chamado “‘desafio japonés” parece o grande promo-
tor da necessidade de dar maior ateng¢do 2 cultura organiza-
cional. Os livros que explicam o milagre japonés expde co-
mo a cultura da empresa japonesa propiciava vantagens
competitivas, até entdo inigualdveis pelo mundo ocidental.
Esses livros mostram principalmente que aquela cultura es-
pecifica existia gragas as praticas de gestdo adotadas pelas
empresas japonesas. Dai o termo “modélo japonés’’.

Nio importa aqui se o modélo japonés é certo ou
errado. O fato € que, por muitos anos, o aspecto humano
nas organizag¢Ges foi mais falado do que a tecnologia e o ca-
pital, e, conseqiientemente, o aspecto de cultura organiza-
cional foi deixando de ser uma questdo de interesse intelec-
tual, para ganhar também interesse pratico. Antes do ‘“‘mi-
lagre japonés™’, a explicagdo para o sucesso de empresas era
procurado na sua tecnologia, na gestdo de seus recursos ma-
teriais ou na sua estratégia empresarial. Num best seller re-
cente — Vencendo a Crise, de Peters & Waterman Jr.—osauto-
res deixam os fatores acima e ddo importancia indivisivel
ao aspecto humano, a consideragdo pelas pessoas, sejam da
propria organizagdo ou os clientes do mercado.

Os outros trabalhos académicos, como o de J. Marco-
vitch — Contribuicdo ao Fstudo da Eficdcia Organizacional
(1972) — levam os “valores das pessoas” & condigdo de fa-
tor importante na explicago da eficdcia organizacional.
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Um Marco da Nova Fase da Cultura Organizacional

Até recentemente as defini¢des de cultura organiza-
cional eram, emprestadas da antropologia ou da sociologia,
como um caso particular de cultura nas empresas.

Em 1984, Edgard H. Schein, no artigo Coming to a
new awareness of organizational culture, propde uma
nova definigdo de cultura organizacional.

“Cultura orgnizacional ¢ o conjunto estruturado de
pressupostos que um determinado grupo inventou, desco-
briu, ou desenvolveu ao aprender lidar com os problemas
de adaptagdo externa e de integragdo interna, que € valida-
do pela pratica, e portanto deve ser ensinado aos novos
membros do grupo como a forma correta de perceber, pen-
sar e sentir em relagdo a aqueles problemas.”

A importancia dessa defini¢do € ser operacionalizada
para as empresas, e ndo apenas uma particularizago do con-
ceito geral de cultura. Em outros termos, a defini¢@o de cul-
tura organizacional de Schein esta escrita em “‘administrés”’.

As Novas Bases para a Teoria e Pratica da Cultura
Organizacional

Passados as primeiras rez¢Ges ao milagre japonés, o

assunto cultura organizacional comegou a firmar sua posi-

¢d0 na teoria e na pratica. Vamos aqui comentar trés livros
recentes, todos de impacto, que direta ou indiretamente
contribuem para o reconhecimento da importancia da cul-
tura organizacional.

Em 1980, Tregoe & Zimmerman escreveram 7op
Management Strategy, langando o conceito de driving
force da empresa como pe¢a fundamental para fixar uma es-
tratégia. O livro n3o € a exposi¢do completa de uma teoria
dos fundamentos a técnica da aplicagdo, mas uma difusdo
do conceito de driving force. Este conceito é a base da ven-
da de consultoria em estratégia empresarial da Kepner —
Tregoe Inc. Os autores alegam, no livro, que o conceito ja
havia sido testado em 51 empresas, suas clientes. O procedi-
mento inicia por definir qual é a driving force da empresa.
Cada empresa, segundo Tregoe & Zimmerman, possui uma
e apenas uma driving force, o que requer coeréncia por par-
te de todos os gestores da empresa. No texto € dito que a
driving force é da empresa, mas se for lido com atengdo, fi-
ca claro que a driving force decorre da vontade e dos valo-
res do empreendedor e da alta dire¢do da empresa e ndo de

BOLMAN, LG. & DEAL, T.E. —
Modern approaches to unders-
tanding and managing organiza-
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uma racionalidade impessoal. Ora, se a driving force condi-
ciona o tipo de estratégia para a empresa, entdo, o processo
de planejamento estratégico ndo pode ser feito sem conside-
rar os valores das pessoas e, conseqilentemente, a cultura
organizacional.

O livro Decision making at the top — The shaping -
of strategic direction, de Donaldson & Lorsch (1983), rela-
ta seu projeto de pesquisa para verificar o que dd forma as
decisoes da alta administragdo. Sem pretender sintetizar o
livro, a descoberta chave é que as alternativas de decisdes ndo
se transformam em decisdo escolhida, sem passar pelo cri-
vo do organizational belief system, que pode ser traduzido
livremente por cultura organizacional.

Em 1985, Bolman & Deal publicaram seu Modern
approaches to understanding and managing organizations.
Julgado pela medida impessoal de sucesso de vendas das li-
vrarias universitérias, esse livro parece estar no caminho da
fama. Nele se distinguem quatro abordagens: a estrutural,
a de recursos humanos, a politica e a simbélica. Sem deta-
lhar, constatamos que a simbélica, para aqueles autores,
poderia ser chamada de abordagem da cultura organizacio-
nal. Entdo, se as idéias desses autores forem aceitas, a cul-
tura organizacional sobe a condi¢do de um dos quatro as-
pectos necessarios para entender e gerir organizagdes.

UM BALANCO

As obras meicionadas e o peso dos seus autores,
sdo suficientes para afirmar que, na bibliografia, chegou a
hora e a vez da cultura organiza;:ional.

Resta indagarmos se na pratica o mesmo processo
estd acontecendo. Sabemos que, no Brasil, jd existem con-
tratos de consultoria relacionados com cultura organiza-
cional e que antropdlogos ganharam um novo mercado
de trabalho em empresas americanas para identificar carac-
teristicas de suas culturas.

O mais surpreendente € vermos na Business Week,
de 7 de abril de 1986, o empenho do presidente da General
Motors, Roger Smith, em alterar a cultura da GM. Esse em-
penho o levou a adquirir novas empresas, reestruturar a GM,
alterar as politicas de pessoal etc. Em tudo, nesse artigo, as
palavras cultura organizacional sio o moével das agBes de
Roger Smith. Isso contrasta fortemente com a linguagem
comum ha dez anos atrds onde certamente o termo cultura
ndo aparecia na descri¢do de decisGes tomadas.
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