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Resumo

O artigo propde uma discussfio conceitual sobre o tema cultura corporativa,
recuperando desde o seu surgimento, apontado como mais um modismo, até
sua consolida¢fo como um conceito paradigmético; discute também certos
caminhos metodolGgicos para explicitar a cultura de uma organizagio. Isto é
ilustrado com exemplos de pesquisas realizadas nos setores bancdrio e
comercial franceses. O texto encaminha também o debate sobre a mudanga
organizacional, pensada como um meio € nfio um fim em si mesmo € a
contribui¢do da abordagem da andlise cultural para a efetiva¢iio da mudanga.

Palavras-chave:

= cultura corporativa
« mudanga organizacional

Este texto foi traduzido por Rosalra Maria C. L. Eichenberz.
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INTRODUCAO

H4 aproximadamente dez anos, o conceito de cultura
de empresa se impds na literatura de administragio e, tam-
bém, depois de algumas reticéncias, no campo da pesquisa.
Atas de recentes congressos da Academia Internacional de
Management constituem ilustragfio desse fato. E bastante
raro ver, a0 mesmo tempo, consultores, homens de empre-
sas ¢ pesquisadores reunirem-se para discutir oS mesmos
assuntos € preocupacdes: a diversidade das 164 definigdes
de cultura identificadas por Kroeber & Kluckholm (1952)
explica, sem divida, grande concordancia.

Ultrapassando o simples fendmeno de moda (Thévenet,
1985), cumpre questionar nfio apenas o significado desse en-
tusiasmo, mas, também, quais os problemas que o conceito
de cultura deve ajudar a resolver. Além das evocagdes da
nogao de cultura na literatura das relagdes humanas, ou mes-
mo da abordagem estratégica (Crozier & Friedberg, 1977), 0
nimero especial de Administration Science Quarterly (1983)
dava ao conceito seu verdadeiro lugar e sua legitimidade aca-
démica. A cultura ndio era mais este dominio vago no qual a
anilise politica (Bolman & Deale, 1984) classificava tudo o
que ndo podia colocar em outra parte, mas algo com verda-
deiro conteido(*) (Sainsaulieu, 1987), até um paradigma de
andlise e de representagdo do funcionamento organizacional
(Smircich, 1983; Bolman & Deale, 1984).

Duas abordagens — pratica e tedrica — permitem res-
ponder & questiio da necessidade satisfeita pelo conceito de
cultura. Num plano pratico, as empresas se véem confronta-
das com situagdes novas, para as quais ndo dispdem de refe-
réncias apropriadas. A cultura é uma fonte de referéncias ex-
primindo, a0 mesmo tempo, a personalidade da
organizagfo, mas também a permanéncia e a coeréncia de um
sistema de referéncias que ela constituiu para si mesma. Os
mais otimistas (Peters & Waterman, 1984) associam este re-
curso diretamente a um fator de eficiéncia; de maneira mais
razodvel, a cultura aparece como o recurso € a conseqiiéncia
do modo pelo qual a empresa trata seus problemas de am-
biente e de coesfo interna (Schein, 1985; Thévenet, 1990).

Concretamente, as situagdes de fusdes e aquisigdes, o
desenvolvimento de novas tecnologias, a mudanga de oficios
e organizagdes, as novas exigéncias da ética e de comporta-
mentos organizacionais s3o os melhores exemplos dessa ne-
cessidade de referéncias. Wilkins & Quchi apresentam uma
pertinente abordagem tedrica dessa necessidade de referén-
cia, mostrando que os valores da empresa podem constituir a
fonte de referéncias, quando as regras da burocracia nio sdo
mais suficientes. Expressam com isso a situagfio de numero-
sas organizagdes diante de situagdes que ndo podem ser pre-
vistas e administradas unicamente pelas regras.

Num plano teérico as abordagens mecanicistas deriva-
das dos trabalhos de Taylor, da Escola das Relages Huma-
nas e da burocracia (Rojot & Bergman, 1989) alimentam
fortemente todas as nossas abordagens das situagdes e dos
problemas organizacionais. As evolugdes atuais do valor-

(*) Conteiido representado no conceito de Corporate Culture.

trabalho colocam novamente em questdo os fundamentos
dessas abordagens (Gorz, 1988). Qutras teorias devem per-
mitir que se trate essa nascente diversidade das relagdes
possiveis entre o individuo e a organizago; o desenvolvimen-
to das pesquisas sobre 0 envolvimento organizacional (organ-
izational commitment) (Mouday, Porter & Steers, 1982) é cer-
tamente um sinal desse fato. A cultura constitui, portanto, um
instrumento para valorizar a multiplicidade possivel dos lagos
tecidos entre o individuo e a organizagiio segundo critérios
antes de coeréncia do que de estandardizag3o.

Num dltimo plano tedrico a complexidade das organi-
zagdes d4 origem atualmente a uma forte necessidade de pa-
radigmas para que se possa levd-la em consideragdo. As duas
obras de Bolman & Deale (1984), como a de Morgan (1986),
assinalam hoje em dia a necessidade de paradigmas mais vas-
tos e pertinentes para tratar de nossos problemas atuais.

Como o conceito de cultura de empresa responde a essas
necessidades? Em relagiio as abordagens precedentes, a abor-
dagem cultural representa trés contribui¢des principais:

» valoriza o coletivo construido, a produgdo de uma cole-
tividade social ao longo de todo um processo histérico.
A organizagfio nfio é apenas mais uma maquina, nem um
campo de jogo para as estratégias individuais. Ela tem a
sua prépria identidade, fruto da a¢io humana, embora
também se ache separada desta agio humana;

« enfatiza mais as necessidades de coeréncia que as de
padronizagfo. Da abordagem cultural deriva a necessi-
dade de, por um lado, raciocinar-se em termos de coe-
réncia entre valores, tragos culturais e, por outro, agdes,
comportamentos, decisdes e regras. As chaves do de-
sempenho sfio antes procuradas nesta coeréncia, do que
na realizagfio ou na busca de um padrio;

* integra o tempo como um dado fundamental do processo
organizacional. A cultura faz referéncia a um processo
de aprendizagem. Num plano descritivo, ela transparece
através da histéria da organizagdo, das origens de sua
fundag@o; num plano prescritivo, ela incita a que se leve
em conta o tempo, nos procedimentos de mudanga e de
desenvolvimento da organizagiio.

Depois deste decénio de popularizacio do conceito,
trés questdes merecem ser debatidas:

* Que tipo de defini¢io decorre dos trabalhos mais impor-
tantes, mas também das necessidades existentes em
relacdio a este conceito?

+ Como se pode por em evidéncia a cultura da organi-
zag#o, indo além das intui¢des sobre as particularidades
aparentes de cada contexto organizacional?

* Que formas de ag#o alimentam-se de forma mais frutifera
dessaabordagem cultural das situagdes organizacionais?

ELEMENTOS DE DEFINICAO
Dois grupos de definigao
O artigo fundador de Smircich (1983) colocava clara-

mente em evidéncia dois aspectos diferentes da cultura or-
ganizacional, utilizando duas férmulas-choque:
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A empresa tem uma cultura

A cultura é um contetido, um conjunto de elementos
préprios que distingue uma empresa das outras. A cultura
pode, portanto, ser localizada, descrita, escrita.

A empresa é uma cultura

A cultura tem valor de paradigma para descrever a or-
ganizagfio. A empresa pode ser descrita como uma socie-
dade humana, colocando-se em evidéncia, como os fatores
mais estruturadores, as criagdes coletivas dessas socie-
dades. Em decorréncia desse fato, dd-se grande importancia
a0s signos e simbolos que materializam a existéncia dessa
coletividade, ajudando-a a reduzir sua ansiedade; as cons-
trugdes organizacionais (comportamentos, regras, decisdes
etc.) também podem ser analisadas como signos.

Este duplo aspecto permite responder 3 necessidade,
cada vez mais importante, de ajudar as organiza¢Bes a
pensar o seu préprio funcionamento. Em diferentes inter-
vengdes pudemos constatar (Thévenet, 1986) que um tra-
balho de explicitagfio da cultura enriquecia consideravel-
mente a capacidade das organizagdes para compreender e
tratar seus problemas. A cultura organizacional é um su-
porte para aprender a aprender.

A nogao de "hipotese fundamental”

Chein (1985) transforma essa nog¢do no elemento domi-
nante de sua defini¢fio. As hipdteses fundamentais fazem
referéncia ao conjunto das evidéncias subjacentes s dife-
rentes decisGes e modos de funcionamento. Na andlise da
cultura de um conjunto de distribuidores de material
agricola foi possivel constatar que todas as suas estratégias
eram baseadas na evidéncia de um ambiente prioritaria-
mente ameagador. Ainda que as ameagas do ambiente se-
jam reais (baixa continua do mercado agricola e aumento
da competéncia e das exigéncias técnicas dos clientes — os
agricultores), é impressionante constatar que as oportuni-
dades eventuais do ambiente (ligadas, por exemplo, a uma
boa posi¢io no mercado local) nunca sfo percebidas.

O desenvolvimento das questdes de administra¢fo inter-
cultural deriva dessa mesma corrente. Toma-se consciéncia
de que, nos processos mais banais da administragfio, as cul-
turas nacionais se traduzem através de pressupostos, modos
de percepgdo e de representagdo inteiramente caracteristicos
dessas culturas nacionais.

A "partilha"

A maior parte das defini¢des de cultura de empresa fa-
zem referéncia a este termo. A cultura seria esse conjunto
de valores, signos, simbolos... partilhados na organizagdo.
O termo partilha leva a numerosas imprecisdes. Na maio-
ria dos casos, a cultura é percebida como o conjunto de va-
lores que os membros da organizagio partilham. A cultura
reduzir-se-ia a um conhecimento comum aos participantes
da organizagfio. Em certas pesquisas, essa concepgdo tra-

duz-se nas perguntas feitas aos membros da organizag¢io so-
bre 0 que eles sabem das particularidades da empresa.

Como o sugerido por Schein em sua definigio, essas
hip6teses fundamentais podem funcionar de maneira incons-
ciente. Assim, elas nfio aparecem forgosamente nos discursos
dos membros da organizagfio, mas aquém das praticas de
gestdo, dos procedimentos, dos processos de tratamento dos
problemas e situagdes. E uma pista importante para a pesqui-
sa sobre a cultura: o campo de pesquisa mais apropriado si-
tua-se na decodificagfio das praticas de gestdo. Os sistemas
de remuneragfio e de controle orgamentério nfo s3o as me-
lhores ilustragdes dos valores da empresa?

A referéncia aos problemas permanentes
das organizacoes

As organizagdes defrontam-se permanentemente com
duas categorias de problemas que lhes so opostos. A primeira
diz respeito a interagdo com o ambiente e, a segunda, & neces-
sidade de manutengdo e desenvolvimento dacoeslointerna.

A cultura € criada ao longo de toda uma histdria, em
resposta ao tratamento de problemas permanentes € impos-
tos. Todas as teorias de administracio (de Lawrence &
Lorsch a Peters & Waterman) reafirmam a pertinéncia des-
ses problemas. Assim, a cultura € integrada nos problemas
correntes das organizagdes, sendo a conseqiiéncia e o recur-
so desses problemas. Portanto, a cultura é sobretudo o re-
sultado do processo de aprendizagem antes de ser um mate-
rial a ser construido, alterado, modificado.

Essa referéncia ao processo de aprendizagem e aos pro-
blemas da administragio, mencionados na defini¢fio, tem a
sua importancia por desencorajar as veleidades de mudanga
de cultura, de revolugao cultural, até de criagfo de cultura.

Estes poucos elementos permitem fixar uma definic3o,
imperfeita, que leva em conta esses elementos da realidade:
« acultura ¢ um conjunto de hip6teses fundamentais
+ partilhadas na organizago
* que se constituem ao longo de toda uma hist6éria em

reacdo aos prablemas de ambiente e de coesdo interna.

Muito inspiradaem Schein, esta defini¢fo insiste na refe-
réncia aos problemas e na despersonalizac¢io da partilha das
hip6teses. A nogfo de hip6tese relega signos, simbolos e va-
lores & condigfio de ilustragdes da cultura; com efeito, a cultu-
rasitua-se ao nivel do sentido, € nio ao de suas manifestagdes.

Duas questdes devem completar este trabalho:

» osmeios de se porem evidéncia esse senso comum;
+ asoportunidades de agfio gragas a este senso comum.

A EXPLICITAGAO DA CULTURA DE EMPRESA

Enquanto contetido, a cultura de empresa somente des-
perta interesse & medida que possa ser efetivamente descrita.
Pela leitura de certos projetos de empresas ou certos progra-
mas, os tragos de cultura assemelham-se mais 2 cultura ideal
da equipe dirigente ou as ambi¢Oes da empresa, do que a rea-
lidade. Interrogando-se sobre sua cultura, as empresas pe-
cam, fregiientemente, mais por omissfio do que por erros.
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Descobrem elas préprias certos tragos, reais, de sua cultura e
lhes ddo importincia relativa muito grande, sem nuangas,
acentnando muito fortemente este ou aquele aspecto.

Para evitar que isso ocorra, a abordagem da cultura
merece ter um certo método. As obras sobre a cultura de
empresa (Schein, 1985; Administrative Science Quarterly,
1983; Frost et alii, 1985) ddo grande importancia aos
simbolos, as pequenas histérias, aos vérios signos que dis-
tinguem as empresas, mas nenhuma fornece um método
real de detecgfio da cultura de empresa.

O desenvolvimento de uma anilise de cultura

E o que tentamos fazer (Sainsaulieu, 1987), partindo
de dois principios:
 apesquisa das ilustragdes da cultura da empresa;
» a demarcagdo dos lugares mais representativos das
hipéteses fundamentais da cultura de empresa.

Isto nos leva a desenvolver um método em quatro eta-
pas.

Etapa 1: A coleta dos materiais de base

« os fundadores e as circunstancias da fundagio;
* a histdria;

« 0 oficio;

= os valores;

« 0s signos ¢ os simbolos.

Ewpa 2: Pesquisa das recorréncias, regularidades, 16gicas
subjacentes aos diferentes materiais de base.
Etapa3: Formulagfo das hip6teses que dizem respeito aos
tragos culturais da empresa.

Etapa 4 Teste dessas hiplteses: pesquisa das situacdes
explicaveis ou ndo por esses tragos culturais.

Os materiais de base merecem ser explicitados em dois
planos.

Interesse dos materiais de base

 Os fundadores ¢ as circunstancias da fundagdo permitem
voltar as injungdes e principios de criagio da empresa.
Um estudo sobre os fundadores e as circunstincias da
fundac@o nos mostrou que trés aspectos se evidencia-
vam: (1) o meio econdmico, social, ideoldgico ¢ fi-
loséfico dos fundadores; (2) o desafio inicial da empre-
sa, seu desvio de partida; (3) os principios fundadores
instalados nos processos iniciais da empresa.

O interesse dos fundadores é por em perspectiva as es-
colhas iniciais que guiaram o desenvolvimento do processo
de aprendizagem.

+ A histéria € o lugar da demarcagfio das légicas subja-
centes ao desenvolvimento da empresa, ainda aquém das
escolhas de suas atividades, de seus produtos, mercados

ou indicadores de atividade. Interessar-se pela histéria é
descobrir as estruturas préprias do corpo social, que in-
tervém fora e até a despeito desse organismo.

» O oficio é a fonte das hipéteses de base construidas pela
empresa no exercicio de sua atividade. Este oficio ndo é
apenas préprio do setor de atividade ao qual ele per-
tence. Deriva-se também das habilidades especificas da
empresa e dos modos como exerce sua atividade.

« Os valores fazem referéncia ao sistema de distingdo en-
tre 0 que corresponde ou nfo ao critério de qualidade, de
satisfacdo, de eficiéncia. Os valores possibilitam distin-
guir entre 0 bem e 0 mal. Aparecem nos sistemas de es-
colha, de availiagdo, de sangdo, na forma como esses sdo
efetivamente praticados.

Dupla leitura desses materiais

Cada um desses materiais remete a um conjunto de
realidades concretas que o observador pode descobrir.
Isso é particularmente verdadeiro para o oficio, ou ainda,
para os valores que t8m uma tradug3o patente nos siste-
mas de avaliag@o. Entretanto, os materiais de base pos-
suem igualmente conteddo simbélico; é o caso da histéria
que abrange todos os acontecimentos ¢ decisdes reais,
mas que também & o lugar de expressio de uma per-
cepgdo ¢ de uma visdo comum, através das datas mar-
cantes, por exemplo.

Tomando cada um destes materiais sob um angulo
igualmente simbdlico, o pesquisador tenta elucidar o senso
comum aquém das fontes mais importantes de hipiteses
fundamentais.

Esse método serve essencialmente para estabelecer um
amplo campo de ilustrag@es pertinentes da cultura, de modo
a compensar, com a ampliddo do campo, a dificuldade de
elucidar os signos e os simbolos da cultura. Nesse sentido,
tentamos disfargar um limite da abordagem simbdlica da
organizagfio (Bolman & Deale, 1984).

A ilustragio em um banco

Uma anélise de cultura foi realizada em um grande banco
europeu. Trabalhos de grupo, com amostras contrastadas de
pessoas, bem como uma pesquisa documental e entrevistas,
tornaram possivel por em evidénciatodos os materiais de base.
A pesquisadesses materiais foi efetuadacom os grupos que va-
lidarame discutiram a construgfo progressivadashipéteses.

Assim, foram identificadas cinco dreas, nas quais apa-
recem fortes tragos culturais:

» a atividade - concep¢fio comum da atividade do banco,
aparente nas praticas de gestfio;

» a instituicdo - concepcdio do que & a instituigio-
empresa, de sua realidade ¢ de seu devir;

= a pessoa humana - concepgio dos direitos e deveres da
pessoa face a instituigdo e da institui¢do face a pessoa
humana;

* o futuro - concepgio do futuro da empresa ¢ da mudanga;

» o ambiente - percepcdo do ambiente e das relagdes entre
a empresa e o seu ambiente.
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Os resultados apresentados ao final da anilise tornam
manifestos:
» adescri¢do argumentada do trago cultural;
« as alternativas possiveis, a fim de mostrar em que aspec-
tos esta evidéncia para a empresa tem alternativas;
 0s pontos fortes potenciais deste trago cultural;
« 0s pontos fracos potenciais deste trago cultural.

A exploracio das opinides

A andlise da cultura é tanto mais forte & medida que ela
pode se fundamentar na andlise das praticas. Para isso, as
opinides dos agentes podem ser muito \teis. Entretanto, ndo
se pode confundir, de modo algum, a andlise de cultura
com a pesquisa de opinifo. As hip6teses fundamentais de
funcionamento de uma organizagfio nfio sio forgosamente
identificdveis a partir da expressdo cldssica das opinides em
pesquisas de tipo clima social, nas quais sfo privilegiadas:

* asreacdes imediatas a situag#o atual;

* as satisfag@es e insatisfagBes pessoais;

 0s problemas ligados a situagfo do trabalho;
* aambiéncia das equipes.

Numa pesquisa sobre a cultura do ramo comercial de
uma grande empresa piiblica na Franga, reservamos uma
grande parte & pesquisa por meio de entrevistas junto aos
agentes, de modo a localizar as hipSteses subjacentes as
suas préticas comerciais.

Na empresa pesquisada, os politicos visam a aumentar a
atividade comercial. Objetivam, também, o desenvolvimento
da qualidade do servigo ¢ a rentabilidade dos préstimos forne-
cidos. Este discurso é unanimemente aceito em toda a empre-
sa. E considerado nos escaldes superiores como um desafio,
através do qual a empresa pode encontrar uma situagio fa-
voravel. Nos escaldes dos vendedores, esta politica deve for-
necer legitimidade a fungdo comercial, o que, comparativa-
mente As fungdes técnicas, tradicionalmente nfo possui.

A pesquisa € orientada, de um lado, para as préticas co-
merciais e, de outro, para os elementos da atividade comer-
cial (o cliente, o prego, a venda, o servigo).

Os resultados, decodificados de suas praticas e das
reacdes as situagdes concretas, revelam o sentido comum
do comercial para essa populagio:

« comercial - é ter tempo para falar com os clientes (a
dire¢io estda mudando o sistema de distribuigfio, cuja
rentabilidade dependerd essencialmente da duragio da
transagdo entre o vendedor ¢ o cliente);

e preco - deve ser igual para todos; sempre pode ser mais
elevado a partir do momento em que se fornece um ser-
vigo suplementar, mas h4 limites que nio devem ser ul-
trapassados (a dire¢do coloca em préitica um sistema que
permite variar os pregos em fun¢io das disponibili-
dades);

» cliente - s3o considerados seres passivos pessoas a quem
se propde alguma coisa, a quem se da o esclarecimento e
informagdes das quais se sabe o que é melhor para eles
(o sistema instituido terd sucesso 2 medida em que se
souber escutar o cliente e considera-lo ativo).

Esta abordagem da cultura em termos de sistema de
representacdes € uma outra ilustragio da explicitagdo ope-
racional da cultura. Os tragos comuns as duas abordagens
repousam em dois aspectos principais:

» a pesquisa das hipéteses fundamentais subjacentes ao
funcionamento da organizago;

» a énfase dada as praticas, aos modos de gestiio e de fun-
cionamento, aos modos de reacdo as situagdes concretas
da empresa.

AS FORMAS DE ACAO ENRIQUECIDAS PELA
CULTURA DE EMPRESA

Os principios da mudanca e da cultura

As teorias da mudanga utilizadas nas organiza¢des pos-
sibilitam duas posi¢des extremas:

» a mudanga expert na qual o expert analisa o problema,
descobre as solugdes ¢ as coloca em prética;

» 0o desenvolvimento das organizagdes, 0 qual facilita a
passagem da organiza¢3o de um estado de equilibrio a
outro estado de equilibrio;

+ anocio de cultura evoca a permanéncia, a duragfo, a ¢s-
tabilidade e, talvez, cause surpresa constatar t3o fre-
giientemente hoje em dia, os dois conceitos de mudanga
e de cultura. Algumas empresas tentam mudar a sua cul-
tura, desenvolver uma nova, ¢ até langar uma revolugfio
cultural.

Portanto, diversos principios de base podem ser pro-
postos para abordar os lagos entre a cultura de empresa e as
necessidades de mudanga nas organizagdes:

« amudanca nas organiza¢des ndo € um fim em si, mas um
meio eventual para que a empresa trate, da maneira mais
eficaz possivel, os seus problemas permanentes de in-
teracio com o ambiente ¢ de desenvolvimento da coesfio
interna;

* o papel da administragfio é assegurar a resolugio desses
problemas, ¢ ndo mudar a cultura;

+ acultura € um recurso: a administragfo utiliza os pontos
fortes da cultura organizacional para tratar dos proble-
mas de ambiente ¢ de coesfo interna com 0s quais se vé
confrontada; :

» amudanga de cultura € uma realidade no sentido de que
toda cultura de toda sociedade humana evolui ao longo
do tempo; entretanto, nao se pode mudar a cultura, no
sentido de que ndo se pode fixar o objetivo para um pon-
to de chegada, nem os meios para se chegar a este futuro
estado de cultura.

As "acdes" enriquecidas pela exploracio da cultura
A explicita¢do da cultura
A cultura de empresa ¢ um paradigma, um modo de re-

presenta¢io de uma realidade pertinente da organizagio, sem
constituir um modo de descrigfio unico. Utilizando-a dessa
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forma, a cultura pode ser um vetor de mudanga de modos de

pensar. Apresentemos duas ilustragdes desse fato:

« adescrigio da cultura - 0 processo de explicitar a cul-
tura pode ser um procedimento participativo no qual
grupos de assalariados pesquisam os materiais de base,
discutem-nos, formulam hipéteses, confrontam as con-
firmagdes ou informagdes possiveis. Este trabalho € um
verdadeiro momento de formag3o, ao fim do qual os par-
ticipantes adquirem conhecimento aprofundado das
16gicas préprias ao seu funcionamento, bem como uma
abordagem comum da realidade da organizagfo. Essa
realidade & o resultado do processo histdrico, portanto,
despersonalizada e desculpabilizante. Tais operagdes
foram realizadas em diferentes contextos de organi-
zagdes (indistria, servigo, centro de pesquisa, instituigio
de ensino), mas, também, com diferentes categorias de
assalariados (do diretor a0 empregado). Os resultados
s3o medidos pela qualidade das intervengdes dos partici-
pantes nas atividades futuras da empresa. Este trabalho
reproduz o resultado concreto da defini¢do dos tragos
culturais; mas, o enriquecimento dos modos de pensar
de cada um € resultado ainda mais significativo; a des-
crigdo da cultura foi um meio de aprender a aprender;

» utilizacio de uma grade cultural para analisar uma
situag@io - a abordagem cultural traduz-se, nesta pesqui-
sa, das 16gicas subjacentes. No contexto do diagnéstico
de um modo de administrago, do envolvimento dos
executivos de um banco o dos freios ao desenvolvimen-
to estratégico o desvio pela cultura tornou possivel por
em evidéncia a racionalidade subjacente ao problema co-
locado, como também as oportunidades de solugdo.

A manutengdo dos procedimentos

Regularmente toda institui¢io vé-se na situagdo de as-
segurar a manutengdo de seus procedimentos e modos de
funcionamento. As regras € os procedimentos repousam
sempre sobre valores, quer isso seja consciente ou ndo, por
parte daqueles que os estabelecem (Thevenet & Vachette,
1986). Os desenvolvimentos atuais dos sistemas de apre-
ciagfo dos desempenhos sjo a melhor ilustragfo desse fato.

Toda oportunidade de manutengdo das regras e
procedimentos deveria ser utilizada para pdr em perspecti-
va 0 objeto da regra ¢ seu fundamento, tentando-se explorar
ao maximo os valores positivos, isto &, coerentes com a re-
alidade dos problemas positivos, ¢ enfatizar a presenga
deste ou daquele valor que pode revelar-se pertinente,

O desenvolvimento de conceitos

Todos foram confrontados com as necessidades de de-
senvolver-se a qualidade, o servigo, acomunicag¢io ou algum
outro conceito numa organizag3o. Tais opera¢des t2m por fim
melhorar a relagio com o ambiente ou a coesdo interna. E o
caso da qualidade, cuja primeira missfio consiste em adaptar-
sedamelhor maneira s necessidades de urn mercado.

Tais operagdes freqiientemente fracassam, porque elas
visam a modificar a cultura das empresas, inculcando va-

lores novos que a forga das mensagens ¢ a duragio dos
semindrios nfio chegam infelizmente a fixar.

A referéncia 2 cultura de empresa enriquece a pers-
pectiva. Com efeito, tais conceitos nunca sdo novos ¢ a em-
presa tem, geralmente, a sua prépria vis3o dos mesmos. Em
matéria de qualidade, por exemplo, temos, de um lado, exi-
géncias de mercado e, de outro, uma concepgdo fortemente
arraigada quanto ao conceito de qualidade. Nas indistrias,
o conjunto dos profissionais adquiriu, ac longo de toda sua
formacio profissional, certa idéia da qualidade que a em-
presa deve explorar — mais do que mudar — para levar em
conta as exigéncias de mercado.

O projeto de empresa

O projeto de empresa traduz o que aempresa é e oque ¢la
quer viraser. Essaafirmacdo repousaem algumas frases desti-
nadas a mobilizar as energias ¢ a servir de referéncias comuns
s agbes de cada um. Grandes esperangas freqiientemente
basearam-se num procedimento desse tipo, esquecendo 0s
principios do desenvolvimento das organizagdes, isto €, que 0
projeto existe menos nas frases que o descrevem do que no
processo que precede a suaelaboraggoe aelase sucede.

Antes de sua elaboragfio, 0 projeto precisa:

» levar em consideragfio, portanto conhecer, a cultura
porque ela serd o seu recurso principal;

« refletir prospectivamente, porque levar em consideragdo
o futuro merece um procedimento organizado e racional;

« explicitar a vis3o do dirigente, porque ele é o seu propul-
sor, ¢ porque seu envolvimento € uma condi¢do ne-
cessdria ao sucesso de toda mudanga;

« proceder de forma participativa, porque € o inico meio
de envolver o maior nimero de pessoas no que deve ser
uma referéncia coletiva.

Depois de sua elaboragfio, o projeto traduzir-se-4 em
agdes concretas, perceptiveis a todos, porque vé-lo funcio-
nar ¢ o {inico meio de se dar conta da realidade do projeto.

Aqui, mais uma vez, a cultura € um recurso, as vezes
uma garantia para n3o se langar em direg¢tes nao fundadas
na realidade da organizag3o.

CONCLUSOES

Nas diferentes intervengdes realizadas em torno da cul-
tura de empresa, as principais contribui¢des nos parecem
ser de trés ordens:

Aprender a aprender

Facilitando o alargamento das visdes tradicionais da or-

. ganizagZo, freqiientemente muito marcadas pelas abordagens

das relagdes humanas. Permite que as pessoas convengam-se
da complexidade, mas, também, das racionalidades subja-
centes a situagio. Neste sentido, elaresponde, em parte, a esse
dominio consideravel da formago de executivos para outros
modos de pensar, ndo com o intuito de questionar os modos de
pensar atuais, mas de relativiza-los.
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Uma outra abordagem da mudanca

Considerando a cultura de empresa como recurso para
resolver problemas, a mudanga perde seu estatuto de pro-
blematica suprema. O fim das organizagdes ndo é a mu-
danga, ainda que estas permanentemente mudem. A mu-
danga ndo passa de um meio; nunca a mudanga consegue
melhores resultados do que quando sfo explorados os pon-
tos fortes de sua propria cultura (Thévenet, 1988).

Abstract

A necessidade de abordagens interativas

A cultura ndo € uma solugiio. Apesar de sedutor, 0 con-
ceito decepciona rapidamente a muitos. A cultura é uma
realidade que somente tem sentido quando confrontada
com a realidade dos problemas a serem resolvidos. Levar
em consideracfo a cultura, juntamente com a andlise rigo-
rosa dos problemas propostos & empresa €, em si, 0 cami-
nho de uma administragio eficiente.

This article introduces a conceptual discussion on corporate culture, since its
very beginning when it was considered a fashionable concept, until its
consolidation as a paradigmatic concept; it also discusses some
methodological paths to fully express the culture of an organization. This is
exemplified through researches carried out in the French banking and trade
sectors. This study also orientates the discussion on organizational change,
regarded as a means rather than an end in itself and on the cultural analysis
approach as a contribution to accomplish the change.

Uniterms:

» corporate culture
» organizational change
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