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Capitulo 2

CULTURA ORGANIZACIONAL/CULTURA INFORMACIONAL:
a base do processo de inteligéncia competitiva organizacional

Luana Maia Woida
Marta Ligia Pomim Valentim

Introducao

Cultura organizacional € um tema controverso entre
pesquisadores de diversas areas e acarreta grandes discussdes, instigando
pesquisas, as quais objetivam compreender o homem de forma mais
profunda, além de atribuir-he sentido a partir de sua produgéo social'.
Observando as linhas dedicadas aos estudos da cultura organizacional,
considerou-se necessario mencionar brevemente as escolas da
Antropologia que estudam a cultura e seus principais autores, pois foi a
partir desses estudos que o tema repercutiu em outras areas.

A pretensdo nas proximas paginas ndo & buscar a
acepcao atual para cultura organizacional, mas entender suas origens e
linhas tedricas influentes, e, partindo-se disso, tentar delimitar e evidenciar
0s conceitos e caracteristicas pertinentes a cultura informacional.
Considera-se a cultura organizacional a base para o0 processo de
inteligéncia competitiva organizacional (1.C.0.). Portanto, ndo se ambiciona
entrar na infindavel discussdo historica sobre o tema, gquestionar as
posicdes adotadas pelos estudiosos ou propor a solugdo que resultard no
fim do debate.

A Antropologia possui diversas escolas que criaram
conceitos marcantes para os estudos acerca do homem e das diferencas
entre as sociedades e os respectivos modos de vida. Considerando o aporte
da Antropologia na importancia do entendimento de cultura e, porque nao,
de cultura organizacional, julgam-se igualmente relevantes para a I.C.0O. as
contribuicdes dessa area. Galvin (2002, p.148), expondo um estudo de caso
realizado em uma organizagéo que utiliza 1.C.0., defende a idéia de que a

' A génese da palavra encontra-se bem fundamentada e explicada nos textos de Norbert Elias
(1994), de Raymond Williams (1992) e também de Denys Cuche (2002), por isso considera-se
desnecessario seu detalhamento.
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Antropologia seja aproveitada pelas organizagbes para proporcionar maior
entendimento do mundo que as cercam. Assim, pode complementar outras
atividades da 1.C.O. e, quica, perceber as oportunidades e ameagas do
ambiente, nor meio de propostas pormenorizadas gue pretendem o
entendimenio da dimensdo humana, da cultura, do ambiente e suas
possivels reiacbes e conseqléncias.

2 Origem dos Estudos Sobre Cultura Organizacional

Os estudos acerca da cultura organizacional surgiram,
de acordo com Cuche (2002, p.209), Tomei e Braunstein (1993, p.3), Silvae
Zanelli (2004, p.408), entre as décadas de 1970 e 1880, quando se
evidenciou que o Japao era forte concorrente e ameacava as organizagdes
€ O crescimenio da economia americana. Essa diferenga cultural
demonstrou, em contrapartida, retornos e resultados positivos para os
japoneses; esse periodo ficou conhecido como o “milagre” japonés. Esses
resultados desencadearam-se como chamariz para que a cultura
organizacional passasse a ser estudada como uma questao importante e,
até entéo, vista como problematica para os Estados Unidos, uma vez que
ela poderia ser um instrumento de aperfeicoamento das organizacdes.

Frederick Winslow Taylor, um dos tedricos e precursores
mais importantes das teorias da Administracdo, cujos estudos e resultados
repercutiram e, ainda, sdo utilizados nas organizagdes e na vida cotidiana
das pessoas, também contribuiu para as pesquisas de cultura, quando
demonstrou interesse pelos aspectos ligados as pessoas. No entanto, suas
idéias foram difundidas com o objetivo voltado para o controle, celebrando
sua viséo do homem como extensdo da maquina. Estudos posteriores,
realizados por Elton Mayo, confirmaram que o fator humano, mais
especificamente o comportamento das pessoas, influenciou no resultado da
producgo industrial. A pesquisa de Hawthormne descobriu importantes
questdes tais como o motivo de certos grupos informais se formarem e se
comportarem indiferentes ou contrarios aos objetivos organizacionais
(HERSEY, BLANCHARD, 1986, p.59).

Em décadas posteriores, passou-se a utilizar discursos
que enfatizam o fator humano como essencial e indispensavel. "As equipes
de direc&o, nos anos oitenta procuraram reabilitar a empresa através de um
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discurso humanista, para obter dos assalariados comportamentos leais e
eficazes” (CUCHE, 2002, p.211).

Os estudos mais recentes sobre cultura organizacional
tiveram como objetivo buscar o comprometimento e empenho fisico e
psicolégico das pessoas, pois afinal, no Japao, o desenvolvimento difundia-
se rapidamente nas empresas, atraindo a atengdo do mundo. Contudo, a
cultura dos japoneses representava a propria filosofia de vida da nag&o. por
isso mesmo tinha um forte impacto no ambiente organizacional, de forma
tdo natural que n&o exigia outros tipos de mecanismos aplicados ao
ambiente corporativo como, por exemplo, treinamentos e métodos de
socializacdo, visando obter a ades&o a cultura da organizag@o e as novas
tendéncias administrativas, como a gestao do conhecimento.

3 Conceitos e Definigdes de Cultura Organizacional

As escolas vinculadas & Antropologia, bem como 0s
estudos realizados na Sociologia, direcionam os trabalhos desenvolvidos a
respeito da cultura organizacional, de forma que se percebem claramente as
caracteristicas das correntes tedricas nas definicdes construidas. Nao seréo
expostas, neste texto, as diversas definicbes de cultura organizacional
existentes na literatura. No entanto, os pontos de vista de alguns autores
foram selecionados, objetivando fornecer uma idéia geral do que € a cultura
para a organizacdo, assim como apresentar o vinculo com as areas da
Antropologia e da Sociologia. A importdncia do entendimento desses
vinculos contribuira na maneira de observar e conceber a cultura
organizacional aplicadas no contexto da |.C.0O.

Ha que se resgatar conceitos que contemplam
elementos e processos fundamentais para o entendimento da cultura
organizacional como esséncia e alicerce do processo de |.C.O. e, a0 mesmo
tempo, resgatar sua origem na Antropologia e na Sociologia. Dessa forma,
optou-se por uma definicdo que introduzisse o conceito, apesar de ndo se
estar referindo diretamente & cultura organizacional, mas sim ao elo
existente na relacdo entre o desenvolvimento do individuo e a sociedade.
Morin (2003, p.35) define cultura como:

[..] o conjunto de habitos, costumes, préaticas, savoir-
faire, saberes, normas, interditos, estratégias, crencas,
idéias, valores, mitos, que se perpetua de gerac@o em
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geragdo, reproduz-se em cada individuo, gera e
regenera a complexidade social.

Entende-se que a cultura organizacional & fundamental
para as organizagdes inseridas no contexto da 1.C.0.: por isso, estuda-la e
entendé-la & imprescindivel aos diversos processos, dos quais se ressalta a
gestdo do conhecimento. Nesse contexto, Morin (2003, p.36) da a exata
dimens&o e importancia a cultura, quando afirma:

A cultura é o que permite aprender e conhecer, mas
também & o que impede de aprender e de conhecer fora
dos seus imperativos e das suas normas, havendo,
ent&o, antagonismos entre o espirito auténomo e sua
cultura,

Procurou-se agrupar discussdes referentes 2 teorizacao
da cultura organizacional e suas bases explicativas com destaque para a
Antropologia e a Sociologia. Dessa maneira, muitas definicbes contemplam
a compreensdo de que a cultura organizacional é unificadora da
organizag@o, assim como usa praticas pertinentes a todos os individuos.
Diferentemente, Cuche (2002, p.217) afirma considerar, baseado nos
estudos da Sociologia, que as subculturas sdo 3 base da construcdo da
cultura, bem como & por meio delas que e possivel conhecer a cultura.

Beyer e Trice (apud FLEURY, 1989, p-19) afirmam que a
cultura organizacional & uma ‘[...] rede de concepgdes, normas e valores,
que s@o tao tomadas por certas que permanecem submersas & vida
organizacional’. Para esses autores, a cultura depende de mecanismos
para ser constantemente confirmada como verdade e realidade no ambito
corporativo.

Motta entende cultura como um mecanismo de controle
e, baseando-se em Geetz, da Antropologia, que acredita que a cultura &
simbdlica e necessita ser interpretada e decifrada, conceitua cultura
organizacional como

[..] um sistema de simbolos e significados
compartihados, que serve como mecanismo de
controle. A agdo simbolica necessita ser interpretada,
lida ou decifrada para que seja entendida (MOTTA,
1995, p.199).
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Sob outro prisma, a cultura organizacional € analisada
por Srour que discute a questdo do poder e da ética nas organizacgbes e
entende cultura organizacional como um universo formado por enigmas,
nem sempre decifraveis por todos os individuos atuantes no ambiente
corporativo. Este universo a que Srour se refere, & composto por estruturas
fisicas, mas também por elementos intangiveis, como os valores que
norteiam os comportamentos das pessoas. Desse modo, uma parcela da
cultura é tdo intangivel quanto irreconhecivel, o que dificulta qualquer
tentativa de transmiss&o formal aos novos ingressantes na organizagéo, de
forma planejada. Nesse sentido, os individuos devem ter habilidades
interpretativas para que consigam compreender, assimilar e agir segundo a
cultura vigente. Schein se mostra adepto das ideias de Srour no que tange
as ceriezas profundas da organizagdo, quais sejam as referentes a
possibilidade e dificuldade da cultura ser decifrada pelos individuos. Mas
existe a possibilidade de ela o ser, por ser considerada simbdlica e fazer
parte de um universo simbodlico compartilhado, no qual se admitem os
significados que sejam construidos pelo grupo, ou seja, por todos os que
dela participam e interpretam os significados dos simbolos do dia-a-dia
corporativo.

Retomando as idéias estruturalistas de Claude Lévi
Strauss, da escola francesa, admite-se que o sistema simbdlico da cultura é
parte do sistema maior e abrangente no qual esta imersa. Do ponto de vista
de Srour (1998, p.168) a cultura organizacional “N&o se resume a somatoria
das opinides individuais dos agentes que a partilham, pois tem vida prépria
e constitui uma das dimensbdes da organizagdo’. A aproximagao com a
corrente antropolégica de Lévi Strauss € demonstrada pelo entendimento da
cultura como um conjunto de sistemas simbdlicos que se relacionam
logicamente, o que vai de encontro a proposta de Cuche (2002, p.217), no
gue tange ao estudo da cultura por meio das subculturas. Para tal conjunto
néo existe esse relacionamento I16gico, mas um resultado inevitavel dos
interesses particulares de cada um dos grupos que se formam na realizacéo
de um tipo especifico de trabalho. Portanto, o relacionamento légico que
visa o todo esta, evidentemente, posto de maneira contraria a proposta de
Cuche.

Srour admite ter seu entendimenito de cultura
organizacional vinculado & Sociologia. Segundo este autor (1998, p.174), os
individuos aprendem, e transmitem a cultura que dela partilham. Ele
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acredita que a cultura n&o pode ser considerada parte inerente ao aparato
biolégico ou genético dos individuos. A cultura organizacional & construida
no decorrer do tempo, na convivéncia entre as pessoas, possuindo
peculiaridaies que a diferenciam das demais culturas. Nesse ponto, as
afirmagdes de Srour também podem ser vistas segundo a perspectiva de
Kroeber (apud LARAIA, 1999, p.39), da escola americana.

Para Morgan, numa perspectiva mais préoxima da
demonstrada por Cuche, uma organizagdo n&o possui uma cultura, mas
muitas subculturas, e & isto que representa a cultura organizacional. “Nas
organizagbes existe freqlentemente sistema de valores diferentes que
competem entre si e que criam um mosaico de realidades organizacionais
em lugar de uma cultura corporativa uniforme” (MORGAN, 1996, p.131).
Reforgando a nog&o das subculturas, o autor explica que elas surgem do
movimento contracultural interno, que ocorre pela divergéncia de valores e
insatisfag&o dos grupos tidos como minoritarios, os quais, normalmente, sdo
quantitativamente maiores em numero, mas com poderes inferiores, ou em
nimero menor em relagdo aos detentores de poderes superiores. Essa
minoria, n&o aceitando a ideologia vigente, cria um clima em que os
objetivos organizacionais s&o relegados a um segundo plano. Contudo,
existe a possibilidade do individuo achegar-se a cultura sem maiores
percalgos e, dessa forma, “[...] ele sera bem-sucedido em construir uma
realidade social adequada” (MORGAN, 1996, p. 133), na qual todos se
unem com o auxilio da cultura, em prol de objetivos comuns.

Schein (2001, p.45) entende cultura como “[...] a soma
de todas as certezas compartilhadas e tidas como corretas que um grupo
aprendeu ao longo de sua histéria”. Em seu estudo, a cultura pode ser
criada e orientada pelo lider, quando concebida em sua origem, objetivando
uma cultura que dé suporte & competitividade organizacional, porém, o
grupo liderado tem influéncia na perpetuagdo, aceitando ou nZo os
elementos e processos culturais indicados pelo lider, construindo certezas
tacitas e conhecimentos grupais. Esse processo de construgdo e
aproveitamento das melhores alternativas d& forma a cultura organizacional,
incorporando e deixando transparecer parte do sentido admitido pela escola
americana da Antropologia, nas idéias de Kroeber, mas principalmente em
Radcliffe-Brown.

Schein afirma que “A cultura é, portanto, produto do
aprendizado social, e as maneiras de pensar e agir compartilhadas que
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funcionam acabam se tornando elementos da cultura” (SCHEIN, 2001,
p.178, grifo do autor).

Uma das caracteristicas marcantes do entendimento de
cultura organizacional de Schein esta sintetizada nos trés niveis da cultura,
na figura a seguir:

Certezas Basicas

| Arefatos !- i Valores Casados - ' Fundamentais
Estruturas e ) - Inconsciente, percepcoes
Estratégias eLivos, ' '

processos s, BHjeties PeENSAMentos e

filosofias

organizacionas o i sentimentos pressupostos
g {justificativas adotadas) 4 it

VisIveis {iltima fonte de
{dificeis de decifrar) valores e acdes)

Figura 1 - Niveis da Cultura Organizacional.
Fonte: Schein — 2001 — p.32

Procurando enriguecer o conceito de cultura
organizacional, Fleury (apud MEYER; CHANG JUNIOR; SERRA) aponta o
fator poder organizacional, na questdo cultural, sugerindo que haja reflex&o
sobre este elemento, assim como nas indicagdes de Srour. Desse modo, a
definigdo pode ser aceita porque discute e acrescenta um elemento cultural
‘aos anteriormente citados nas demais definicdes, além de demonstrar a
influéncia da escola americana na Antropologia, visivel em autores como
Geertz, o0 qual enfatiza o estudo dos significados dos simbolos comuns aos
individuos de uma cultura.

[...] a cultura organizacional & concebida como um
conjunio de valores e pressupostos basicos
expressos em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de
dominagdo (FLEURY apud MEYER; CHANG
JUNIOR; SERRA, 1998, p.1).

Para Thévenet (apud MEYER; CHANG JUNIOR;

SERRA, 1998, p.3) “[...] 2 empresa & um aglomerado das subculturas que
correspondem aos grupos sociais que a compdem”. Essa definigdo, cuja
importancia esta nos grupos sociais, pode ser inserida na vertente dos
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estudos da Sociologia. Além disso, Thévenet considera a mudanca da
cultura um processo de longo prazo, e n3o consentido de maneira
mecénica, objetiva e proposital. Nesse sentido, aproxima-se mais do
pensamento de Boas, da escola americana vinculada a Antropologia, na
questdo do particularismo histérico e do relativismo. Tanto Thévenet como
Pettigrew alegam que a cultura é produto do homem e o homem & produto
da cultura (CAVEDON, 2003, p.55). Uma condigcdo da qual as organizagbes,
compostas por pessoas, também ndo estdo desvencilhadas e
descomprometidas.

Smircich propde o exame da organizaco, por meio dos
diferentes conceitos que advém da confluéncia dos estudos da teoria da
cultura na Antropologia e de temas pesquisados no ambito dos Estudos
Organizacionais. Dessa confluéncia surgem as areas de pesquisa de cultura
organizacional: Administragdo Comparativa, Cultura Corporativa, Cognigao
Organizacional, Perspectiva Simbodlica e Organizagdo e Processos
Inconscientes. Para obter maior aprofundamento destes aspectos
recomenda-se a leitura do trabalho de Smircich (1983), no qual ela propée a
sistematizacdo dos conceitos de cultura e anslise da organizacao, buscando
na Antropologia e nos estudos organizacionais os grandes influenciadores
das pesquisas em cultura organizacional.

As cinco areas possuem diferentes visdes e formas de
pesquisar e entender a cultura. Apesar da contribuicdo e esclarecimento
das tendéncias das pesquisas sobre o tema, presentes no trabalho de
Smircich (1983) e Motta (1995), muitas das nogdes classicas da
Antropologia n&o atendem ao carater de conflito inerente a dinamica da
cultura, sendo que as principais idéias de Malinovski, Radclif-Brown e
Goodenough s&o exemplos de nogdes invélidas para o estudo da cultura
voltada as organizacbes. Mota, diferentemente, propde gue Lévi Strauss e
Geerlz, da Antropologia contemporanea, possuem conceitos mais benéficos
porque admitem que o homem “[...] vive num universo de significados que
decodificam sem cessar” (MOTTA, 1995, p.198), ou seja, os individuos tém
contato e absorvem codigos cujos significados dependem da transformacéo
desses sinais em mensagem inteligivel, porém os individuos sé atribuem
significado se fazem parte e conhecem a cultura.

Entretanto, percebe-se que a concepgdo do
funcionalismo-estrutural de Radclif-Brown & um conceito muito usado nas
linhas de pesquisa de cultura. Ela & considerada no texto classico de
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Smircich a base antropolégica para as pesquisas em Cultura Corporativa.
Basicamente considera-se, nessa linha, que as organizagbes estao em
constante processo de adaptagdo fazendo trocas com o meio, explicagdo
desprezada por Motta, mas interessante para as organizagbes voltadas a
1.C.O.

Autores como Schein (2001), cujo fundamento principal
estd ancorado na corrente funcionalista-estrutural, tentaram abarcar as
contribuicdes de varias linhas de pesquisa em cultura organizacional. Para a
|.C.0., o qual lembra que os conceitos s&o importantes para a compreensao
da organizagdo e de sua cultura organizacional, varios aspectos e visoes de
linhas diferentes tendem a ser favoraveis ao estudo amplo da cultura
organizacional nesse contexto.

Apesar de conhecer a implicagéo conceitual e pratica da
adocdo de uma determinada perspectiva, como variavel ou como metafora,
entende-se que excluir certos aspectos caracteristicos das linhas de
pesquisa dos estudos da cultura também resultaria numa proposta
inadequada. Acredita-se que seja inevitével a tendéncia a perspectiva da
cultura enquanto variavel, justamente por ela tratar-se do contexto gerencial
das organizagdes. Entende-se a cultura organizacional como o centro gue
fundamenta as demandas praticas e objetivos organizacionais, e nao uma
simples variavel. Verifica-se que a concepgao metaforica dos estudos revela
que a cultura ndo é gerenciavel, mas uma construgéo coletiva da realidade.
Essa discusséo foi expandida no texto de Smircich (1883).

Outra definicdo de cultura mais sucinta e voltada a
normalizagdo e & padronizacdo dos comportamentos pode ser entendida
como ‘[...] algo que permite que os comportamentos sejam descritos de
maneira inteligivel, porque os seus significados variam” (MOTTA, 1985,
p.201), ou seja, a cultura permite a interpretagdo do significado dos
elementos culturais e estabelece a forma de comportamento aceita. A
tendéncia antropolégica dessa definicdo se mostra mais voltada ao que &
exposto por Geertz, na antropologia simbolica.

Motta e Caldas (1997, p.27) podem ser qualificados
como mais inclinados ao pensamento de Geertz e de Lévi Strauss,
entendendo que a cultura “[...] fornece esquemas de interpretagéo que dao
sentido as dificuldades da existéncia, apresentando-as como elementos de
uma ordem ou como fruto de sua perturbagao”.
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A partir desta exposicdo da questdo conceitual no campo
da cultura organizacional, considera-se necessario adotar uma perspectiva
abrangente do conceito de cultura organizacional, contemplando-se
elementos 2 processos culturais relevantes ao processo de 1.C.O. A cultura
organizacioral € de fato um processo de construcio coletiva que unifica
determinade grupo de individuos, podendo estes ser conduzidos em certos
aspectos por um lider, o qual projeta a mudanga ndo mecanica da
realidade, porém, somente por influéncia deles que chega ao consenso do
que seja a realidade e a verdade para a organizagZo.

Considera-se assercdo adequada quando se diz que a
cultura € composta por muitos elementos: processos, normas, regras, mitos,
ritos, crencas, valores, historias, herois, habitos, costumes, tecnologias,
instituicdes, conhecimentos, experiéncias, estratégias etc., os quais se
adaptam e se relacionam, conforme a cultura interage com o ambiente.
Podem ser mencionados, ainda, os processos centrais para a perpetuacéo,
agentes de mudanga da cultura da organizagdo, sem os quais a cultura
também seria inexistente: socializagdo, comunicacdo, aprendizagem e
lideranca etc. Além disso, para cada cultura em particular, esses processos
e elementos ganham significados singulares porque s&o produto da
interagdo e das trocas com o ambiente.

Conforme mencionado anteriormente, muitas sdo as
definicbes de cultura organizacional, o que demonstra a complexidade do
femma. As que comumente atendem a interesses restritos das linhas tedricas
€ de autores especificos ndo compreendem a abrangéncia necesséria para
o estudo de cultura organizacional. Sendo considerada mais do que um
aspecto importante para o processo de 1.C.O., a cultura organizacional é a
base pela qual se perpetua como realidade orientadora das praticas das
pessoas.

4 Elementos da Cultura Organizacional

Os elementos e processos mais freqlentemente
utilizados para explicar e estudar a cultura organizacional representam as
partes que caracterizam a cultura e formam sua totalidade. Cada parte
dessas atua para estabilizar e garantir a sua continuidade.
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Freitas (apud ALIGLERI, 2001, p.61) define, a seguir, os
elementos culturais essenciais:

Valores: em geral as organizagdes possuem um numero
reduzido de valores, mas s&o mantidos por um longo periodo
de tempo por serem constantemente enfatizados;

Crengas e Pressupostos: sdo usados como sindnimos para
expressar 0 gue € aceito como verdade nas organizacdes e
por isso tendem a tornarem-se inquestionaveis;

Ritos, Rituais e CerimGnias: atividades planejadas em que
sdo expressos certos gestos, linguagem e comportamentos
salientando uma visdo consensual para a ocasido;

Estdrias e Mitos: informam sobre a organizacéo, sustentando
os valores organizacionais;

Tabus: demarcam as areas de proibicdes, orientando o
comportamento com énfase no n&o-permitido;

Herdis: personagens que condensam as forcas da
organizacao;

Normas: séo regras que defendem o comportamento que é
esperado e aceito pelo grupo, podendo ou néo estar escrito;
Processo de comunicagdo: € a rede de relagbes e papeis
informais e formais criados pelos membros da organizacéo.

Nakayama (1997, p.56), baseando-se em Deal e
Kennedy, Beyer e Harrisson, aponta como elementos inerentes a cultura: o
ambiente de negodcios, os valores, os herdis, os ritos e rituais € a rede
cultural. O ambiente de negdcios & onde a organizagado realiza suas
operagdes e a cultura pode ser influenciada por esse ambiente operacional;
os valores s&o os conceitos basicos, nos guais a cultura € sustentada; os
herbis s&o os exemplos para os demais individuos, porgque incorporam e
praticam os valores e as crencas da cultura; os ritos e rituais sao os padroes
praticados diariamente, tendo, nos gerentes, o principal exemplo — de como
os demais individuos devem comportar-se — explicitado durante as
cerimdnias gue sdo, propriamente, a demonstracdo dos bons exemplos
comportamentais para os individuos. E, finalmente, tem-se a rede cultural,
que é a informalidade presente em qualquer organizac&o, donde emergem
herdis e lideres e grande compartilhamento de conhecimentos.

De acordo com Fleury, os autores Beyer e Trice atribuem
grande importancia ao rito, por ser através dele que as pessoas exteriorizam
a cultura. Nas palavras de Fleury (1989, p.19), “O rito consiste em um
conjunto planejado de atividades, relativamente elaborado, combinando
varias formas de expressao cultural, as quais tém consegiéncias praticas e
expressivas’.

35



Beyer e Harrison (apud FLEURY, 1989, p.19) criaram
uma tipologia para explicar os ritos na organizagso. Eles delimitaram seis
diferentes tipos de ritos, que podem ocorrer no ambiente interno de uma
empresa, alertam, todavia, para o problema da interpretacdo do rito. Os
autores direcionam essa atividade ao lider, sendo de sua competéncia, a
administraco da cultura organizacional. Os ritos s&o: de passagem, de
degradacdo, de confirmacao, de reproducéo, de reducdo de conflito e de
integracéo.

Desvendar os significados e as relagdes de ligacdo entre
os elementos da cultura & essencial para compreender o papel que esses
elementos tém no interior cultural da organizac&o, bem como para delimitar
a possibilidade de influéncia dos mesmos. Partindo do principio de que
existe uma dindmica que envolve os elementos e processos culturais, bem
como fluxos de informag&o e conhecimento, serdo ressaltados aspectos e
funcionalidades da cultura informacional, que € propriamente a cultura
voltada & |.C.0. e uma adaptacdo do conceito de cultura organizacional.

O processo que evidencia mais claramente o
fundamento da cultura organizacional é a gestio do conhecimento dentro
do processo de |.C.O. A seguir estdo agrupados alguns conceitos
recuperados da literatura, os quais reavivam as procedéncias
antropoldgicas e sociologicas, juntamente com as implicacbes das
caracteristicas das definicdes de cultura organizacional, para a 1.C.O.

Implicagbes das

Autores Caracct:irlatit;:as da Caracteristicas da
2 gl Cultura Organizacional
E.O. A.elou 8. Organizacional no Ambito da ICO
A interpretacio adequada
Motta Depende da interpre- depende de processos culturais
Fleu . Geertz tac&o dos simbolos como a socializagdo e a
v peios individuos aprendizagem. O conhecimento
esta na mente do individuo
Schein, Partilhada pelos indivi- ~ CSSencial para as converses
Motta Geertz duos & incita & interacsio de conhecimento e compar-
G tilhamento de informacéo
Evita ou reduz os confrontos e
Schein Lévi-Strauss Consensual quanto ao tem funcéo integradora

significado partilhado

2E.O.: Estudos Organizacionais; A.: Antropologia; S.: Sociologia.
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Aberta as interferéncias

Essencial para os individuos
obterem informag&o efou pro-

Sehain Eaas ix;?‘:g;snteetrocas e duzirem conhecimentos aten-
dendo aos eventos externos
Necessario para padronizagéo
Srour, Motta Merin Mecanismo de controle e adequag&o dos comporia-
mentos
Dificuita a manipulagao arbi-
traria e mecanica da cultura em
Mali ; Relacionamento indis- sua totalidade. Importancia
alinowski T : RE SR e,
Schigin Radcliff-Brown sociavel e sistematico distribuida equitativamente em-
LEvi-Strauss entre os elementqs e tre os elementos e processos.
processos culturais O foco de mudangas pre-
tendidas ndo pode ser alocado
somente a um aspecio.
Schein, Krosber Essencialmente Consenso quanto aos
Srour construgéo social objetivos pretendidos
Thévenet Possibilidade de A organizag8o ndo € estatica,
Schein g Boas mudanca precisa adequar-se a novos
parametros, constantemente.
Thévenet, Formada por grupos — %onsmu:—ge i en}rave i
Schein Malinowski subculturas — retrata o uKos dé Infrmagace 8o
" rtilhamento de
Morgan confronto de vaiores compe

conhecimenio

Figura 2 - Implicacdes das Definigdes de Cultura Organizacional para a
I.C.O.

As idéias enfatizadas nas definicdbes de cultura
organizacional, norteadas pela Antropologia e pela Sociologia, deixam
transparecer as caracteristicas da cultura informacional. N&o se restringem
a simplificagdo da dicotomia ‘varidvel ou metafora’ e revela a aproximacéo
da cultura informacional junto aos processos da 1.C.O.

5 Contexto da Cultura Organizacional

Mencionar-se-a de forma breve a relevancia da cultura
organizacional observada como parte da cultura do pais, isto &, aceita-se a
presenca de caracteristicas semelhantes entre as culturas das organizacbes
inseridas nesse mesmo ambiente, todavia também n&o se rejeita o fato de
que existe o paralelismo cultural nas organizagbes, ou seja, mesmo
presente em ambientes diferentes pode ocorrer similaridades culturais.
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Partindo do pressuposto de que a cultura organizacional
possa ser influenciada pelo contexto social do qual faz parte, considera-se
como um fator que atua na formacdo da culiura da organizagio, pois
organizacdes fazem parte da sociedade na qual atuam. Para Schein, as
culturas organizacionais possuem, entre os trés niveis que compdem a
cultura corporativa, os pressupostos basicos, cujas origens e influéncias
iocalizam-se nas culturas nacionais. Schein (2001, p.61) afirma:

[...] as culturas organizacionais estdo arraigadas na
cultura do pais onde a empresa opera. Assim, as
certezas mais profundas da cultura nacional refletem-se
na organizacdo através de certezas e crencas de seus
fundadores, lideres e membros.

Essa discuss&o merece algumas consideragdes porque,
assim como muitas outras teorias e modelos de gestdo que ultrapassaram
os limites e fronteiras culturais dos paises onde foram criados, como as
teorias da administragdo cientifica de Frederick Winslow Taylor, que se
difundiram rapidamente nas industrias de muitos paises, bem como as
pertinentes a qualidade, cuja procedéncia esta nos Estados Unidos, se bem
gue o sucesso em sua implantacdo e funcionamento se tenha dado no
Japé&o, a I.C.O. também n&o foi desenvolvida seguindo parametros da
realidade brasileira. No entanto, acredita-se que, apesar de sua pratica ser
supostamente dificultada pela insercdo em contexto adverso ao de seu
“ambiente natural’, sua expansdo tenha ocorrido, tanto no &ambito
académico quanto no cientifico, 0 que demonstra ser assunto de interesse
nacional, cujas discussbes n&o apresentam empecilhos para a pratica da
I.C.0. no pais. N&o se pretende omitir o fato e a ocorréncia de muitos
fracassos na adogdo de teorias importadas pelo Brasil. O exemplo da
gualidade, fornecido anteriormente, serve como indicativo, sendo sua
proposta bem aceita pelos japoneses, fato que ndo aconteceu da mesma
forma no Brasil.

Deve-se avaliar a cultura da organizagdo em aspectos
relacionados & cultura do pais, pois Bethem (apud ALIGLERI, 2001, p.76)
alerta, baseado nos estudos sobre cultura nacional de Hofstede, alerta que
o Brasil possui uma posicgo simétrica em relagdo aos Estados Unidos. A
conclus&o foi extraida da comparagéo entre varios paises que ocuparam
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posicdes diferentes quanto as quatro dimensdes valorativas da cultura®. Isso
significa que teorias e praticas consideradas corretas, com relativa obtencéo
de sucesso nos Estados Unidos, possivelmente sdo invalidas para o Brasil.

Levando-se em conta que a cultura, no @mbito brasileiro,
€ um caso particular devido, entre muitos fatores, & colonizagso estrangeira
— o tipo de colonizadores e os proprios colonizados —, percebe-se que tudo
deve ser considerado, visando-se compreender como este processo
construiu a base social brasileira, isto &, existem certos costumes que se
reproduzem espontaneamente como a relagdo do “senhor” ou patréo que
exerce seu poder sobre o “escravo” ou subordinado. Esse tipo de
relacionamento ndo é conveniente na 1.C.O., porgue depende
essenciaimente das trocas de informag&o e de conhecimento entre as
pessoas, o0 que extrapola a rigidez da hierarquia, exigindo flexibilidade
organizacional.

[..] parece indiscutivel a importancia da forma de
colonizagdo e as implicagbes da economia
escravocrata; latifundiaria e monocultura na formacéo
da cultura brasileira. Também a analise do mito da
democracia racial, que oculta os distanciamentos sociais
origindrios na composicdo étnica, & um dado
fundamental das relagbes sociais e culturais presentes
na sociedade e nas organizagdes brasileiras (AIDAR et
al, 2002, p.40).

A sociedade brasileira é marcada por pluralidade e
diferengas culturais, assim como por ambigiiidades e paradoxos. Motta e
Caldas (1997, p.31) afirmam: “As organizagbes brasileiras geralmente
apresentam uma distancia de poder tdo grande que parecem lembrar a
distribuicéo de renda nacional e o passado escravocrata”. Dessa forma,
esses autores alegam que uma das caracteristicas da cultura organizacional
brasileira € o poder coercitivo, provavel remanescente do processo
colonizador, o qual retrata a hierarquia entre as classes e grupos de
profissionais.

Ao contrario do que afirma Vieira (2000, p.68), acredita-
se que a cultura organizacional das organizacfes brasileiras, ressaltando-se
como referéncia as médias e, principalmente, as grandes, também &
resultado do que € assumido como realidade por culturas organizacionais

* HOFSTED, G. Culture's consequences: international differences in work related values.
Beverly Hills: Sage, 1980.
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de organizacdes de outros paises, as quais estdo contextualizadas e
norteadas pelo discurso, bem como inseridas no processo de unificagéo da
economia mundial. Concorda-se com esse autor diante da afirmagéo de que
a cultura organizacional predominante no Brasil pode ser representada
pelas pequenas e microempresas, cuja faceta mais recorrente & a cultura
familiar. Para a .C.O. é relevante a abordagem voltada para as grandes e
meédias empresas e, por isso, a cultura organizacional com caracteristicas
brasileiras ndo sera exaustivamente revisada, mas sera apenas lembrada
sua importéncia, visto que outros processos inerentes & 1.C.0. necessitam
desse entendimento.

N&o se deve menosprezar a histéria ¢ o contato das
organizacbes com o ambiente, pois permanecem como valores e padrbes
de comportamento, elementos culturais, os quais se disseminam e so
reproduzidos, tipificando e distinguindo as organizagdes brasileiras das
existentes, sediadas e originadas em outros paises. E importante fazer esse
tipo de consideracao, visto que a I.C.O. depende de respostas e indicadores
do ambiente, assim como de outros processos da organizacao.

6 Cultura Informacional

A cultura informacional € a base para o processo de
inteligéncia competitiva organizacional. Sem uma cultura informacional
positiva em relag&o: a) & construgdo de conhecimento; b) & socializaggo de
informag&o e conhecimento; ¢) ao compartihamento de dados, informacéo e
conhecimento e d) ao uso de dados e informag&o e conhecimento,
dificiimente & possivel implementar a I.C.O. em uma organizacio.

Cultura informacional é entendida como um conjunto de
pressupostos basicos composto por principios, valores, crengas, ritos e
comportamentos positivos em relagdo a construgdo, socializagdo,
compartilhamento e uso de dados, informacdo e conhecimento no &mbito
corporativo.

O conjunto de pressupostos basicos & construido
coletivamente, fato que implica a existéncia de liderancas positivas, dotadas
dos elementos essenciais que o constituem. Pode-se observar que a
influéncia do lider junto a um determinado grupo de pessoas, no espago
corporativo, pode ser modificada pelos proprios individuos, assim como pelo
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surgimento de novas liderangas. No entanto, a organizag&o influi
diretamente nessa construgdo, uma vez que a cultura informacional reflete,
de certa forma, a cultura organizacional, a estrutura e o modelo de gestéo
organizacionai.

Do mesmo modo, as situagbes vivenciadas por grupos
corporativos e entendidas como “de sucesso” ou “de destaque” s&o
imediatamente copiadas em todos os niveis da organizagdo. Esse fato
constitui-se em um fator essencial para a construcdo da cultura
informacional, constitui-se também fator essencial para a modificagéo da
cultura organizacional, uma vez que ocorre sem a percep¢ao das pessoas
que estdo envolvidas nesse processo, ou seja, ocorre de forma natural.

A cultura informacional também & construida por meio de
aliangas estratégicas, isto €, os individuos aliam-se a pessoas que possuem
comportamento  positivo em relaggdo & construgdo, socializacao,
compartilhamento e uso de dados, informagéo e conhecimento. Assim, a
interacdo se dara de forma mais efetiva, com os individuos que
compartilhem os mesmos principios e valores, as mesmas angustias e as
mesmas expectativas.

Portanto, as liderangas da organizac&o necessitam de
capacitagéo especifica para trabalhar a cultura informacional de seus
liderados no ambito da 1.C.O. A capacitacdo permitirda que conhegcam a
importancia do processo para o proprio desempenho, assim como para o
desempenho da organizacao.

Trabalhar a cultura informacional visando a eficiéncia do
processo de ininligéncia competitiva organizacional demanda tempo,
energia e planejamento. Alem disso, outros elementos s&o fundamentais,
pois ajudam a proporcionar um comportamento favoravel & 1.C.0. Como
exemplo, pode-se citar o proprio espago fisico da organizagdo, isto &,
paredes inibem o compartilhamento e a socializac&o das pessoas.

Nesse sentido, a organizagdo precisa realizar
inicialmente um diagnostico dos fluxos informais existentes, entendido como
aquele construido pelas pessoas no espaco corporativo, e os fluxos
informais naturais como resultantes da comunicagc&o organizacional e
construidos a partir das relagées humanas das diferentes unidades/células
de trabalho.

A organizacdo precisa incentivar de forma efetiva o
comportamento positivo das pessoas em relacdo a construgao,
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compartilhamento e socializagdo de dados, informag&o e conhecimento.
Isso significa que a organizagdo necessita criar mecanismos, normas e
procedimentos concretos no ambito corporativo. Podem-se citar como
exemplos: prémios (viagens nacionais e internacionais, equipamentos
eletronicos, objetos de consumo), aumentos salariais reais, beneficios
(cursos de capacitag@o), participag&o nos lucros, recebimento de agbes da
emprasa etc.

A cultura informacional pressupde atitudes voltadas a:
‘aprender a compartilhar', ‘aprender a compreender'’ e ‘aprender a
diversidade intelectual’. O homem €& um ser social, por isso, a cultura
informacional ocorre em um determinado espago, cultura/sociedade.
Portanto, a cultura informacional sera sempre uma construgéo advinda da
dualidade individual/coletivo, repleto de signos e simbolos de uma
determinada cultura/sociedade. Portanto, a organizagdo influenciara na
construg@o dessa cultura informacional, uma vez que ela possui sua propria
cultura, naturalmente recortada da sociedade na qual esta inserida.

Consideracdes Finais

Uma organizacdo pode ser vista como uma sociedade,
visto gue pode ser entendida como a integragdo de pessoas que visam
objetivos idénticos ou similares. Percebe-se a importancia de consolidar a
integracdo das pessoas quanto ao desenvolvimento das varias atividades
do cotidiano, permitindo, assim, maior entrosamento e cooperagéo entre os
individuos.

A cultura organizacional & fundamental para que o
processo de [.C.O. possa ser de fato uma realidade. Alem disso, ela
possibilita uma dinamica positiva & consolidagéo da ética convencionada
pela organizagéo, estabelecendo principios, valores e crengas essenciais
para a motivacdo e o relacionamento humano na organizacao.

Qualquer gue seja o0 modelo de 1.C.O. implementado por
uma organizagdo, sem duvida nenhuma afetara profundamente as
estruturas organizacionais, as relagdes humanas e a atuagéo dos individuos
em relag&o ao negocio da organizagdo. Finalizando, desenvolver a cultura
organizacional voltada & 1.C.O. € o melhor caminho para implanta-la e, de
fato, vé-la funcionar eficientemente.
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