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A cultura organizacional consiste em algo que as organi-
zaches sdo em suas esséncias e totalidades (aquilo que a organi-
zagio é) ou em algo que a'organizagio possui (uma varidvel da
organizagiio)? A cultura organizacional é criada ou reproduzida?
Os fundadores e os seus principais colaboradores impéem de
modo unilateral aos demais participantes de uma organizagao
os modos considerados certos de pensar, sentir e agir?

Estas e outras questdes relacionadas & polémica e contro-
vertida drea de conhecimento referente a cultura nas organiza-
gbes sio contempladas por Edgar H. Schein, conferencista sénior
e professor emérito de administra¢io da Sloan of Management,
do Massachusetts Institute of Technology, no livro que € consi-
derado uma de suas obras mais importantes, Organizational
Culture and Leadership (Cultura Organizacional e Lideranga).
A importincia conferida ao livro no cendrio internacional deve-
se ao fato de que ele esclareceu o campo da cultura
organizacional como nenhuma outra tentativa prévia havia lo-
grado fazer. Em fungio disto, apareceram muitos projetos de
pesquisa e livros sobre o assunto (Crainer, 1999).

O livro, tanto no Brasil como no exterior, é considerado
uma das mais importantes contribui¢des da literatura ao tema
da cultura organizacional. Ndo ¢ por acaso que praticamente
todos os estudos tedricos ¢ empiricos que versam sobre cultura,
mesmo quando nio utilizam o conceito ou o método de investi-
gagio proposto em Organizational Culture and Leadership, se
reportam as idéias centrais do autor sobre o assunto.

! Resenha dolivro de Edgar H. Shein - “Organizational culture and leader ship”. $30 Francisco: Jossey -
Bass, 1987. 5 ed.
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Tais idéias adquiriram relevéncias cientifica e social de tal
porte, na academia, que¢ passaram a nortear grande parte das
pesquisas estadunidenses e até mesmo as européias sobre o fe-
ndémeno cultural nas organizagbes (Fleury, 1992). Reforcando a
relevincia das idéias do autor sobre 0 tema, ja na introdugao do
livro Guia de sobrevivéncia da Cultura Corporativa (2001), tam-
bém de Edgar H. Schein (trad. bras. José Olympio), o conceitu-
ado psicélogo organizacional e do trabalho Warren Bennis men-
ciona que Schein provavelmente conhece mais sobre cultura

" organizacional do que qualquer um que esteja a escrever sobre

esse assunto na atualidade. .

O livro (360 p.) ¢ dividido em trés grandes partes, nas
quais sdo apresentados e discutidos os seguintes assuntos. Na
Parte Um, o tema central se refere 4 defini¢io de cultura
organizacional € a sua fungio nas organizagbes. Na Parte Dois,
o autor contempla o processo de formacio e de desenvolvimen-
to das culturas nas organizagdes ocidentais. Finalmente, na Par-
te Trés, Edgar Schein se reporta ao modo como as culturas mu-
dam. O processo de gestdo da mudanga cultural deve ser, segun-
do o autor, capitaneado pelas principais liderangas da organi-
zacdo. Tal recomendagio vem ao encontro da concepgao pre-
sente em Organizational Culture and Leadership, segundo a
qual os fundadores e os seus principais colaboradores no mo-
mento da edificagio de determinado empreendimento se apre-
sentam como os grandes responsédveis pela descoberta ou cria-
¢io e consolidacgio da cultura de uma organizacio. Consideran-
do que isto é um pressuposto da abordagem proposta pelo au-
tor da compreensio do processo de formagao e consolidagio da
cultura organizacional, decorre dai, aparentemente, que a mu-
danca cultural também requerera a participagao efetiva dos em-
preendedores e portadores da cultura vigente, no que se refere
ao trabalho de ressignificagio dos pressupostos culturais em cur-
so. Isto porque, segundo o autor, a cultura muda na medida em
que € ressiginificada, ou seja, os valores considerados bdsicos
nio sdo alterados; o que ocorre é um processo de reinterpretagao
dos mesmos, ao se considerar as demandas de adaptagao da or-
ganizagio 40s seus contextos interno e externo.
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Essa concepgio adaptativa ja estd presente no consagrado
conceito de cultura organizacional proposto por Edgar Schein,
quando da primeira edi¢io de Organizational Culture and
Leadership, publicada em margo de 1985. Nessa ocasiéio, o autor
concebeu o fendmeno cultural nas organizagbes numa perspectiva
diniimica e evolucionaria, sugerindo, desse modo, que a cultura
pode mudar, porém de modo lento e gradativo, a partir de pro-
gressivas redefinicoes nos significados conferidos as premissas cul-
turais em determinado periodo de tempo. A justificativa para a
mudanga cultural, segundo o autor, serd elaborada em fungao da
necessidade que tém as organizagdes de constantes € progressivas
adaptacbes comportamentais ao longo do tempo. Porém, a fun-
cio adaptativa conferida no livro ao conceito de cultura
organizacional, cujo intuito é o de reduzir a ansiedade dos mem-
bros do grupo, nio implica que as relagbes de poder entre os par-
ticipantes da comunidade organizacional deixem de ser considera-
das na compreensio que o autor possui do fenémeno cultural nas
organizagdes de trabalho. Para isto, 0 autor se ancora na tipologia
de Etzioni (1975) para subsidiar a compreensao de tais relages
existentes nas organizagbes e que se constituem em produtos e
produtoras das culturas organizacionais. Contudo, embora o au-
tor considere as relactes de poder nas organizagoes e suas reper-
cussdes na cultura organizacional, ndo se reporta de modo explici-
to ao fenémeno de formagio e consolidacio das contraculturas
nas organizagbes. Quais as razdes para isto? Uma delas provavel-
mente é a perspectiva de compreensio da cultura organizacional,
cujo papel é o de promover a adaptagio dos membros da organi-
zagao nas relacbes que estabelecem entre si € com outros segmen-
tos externos a4 comunidade organizacional. Dentro desta 6tica, a
auséncia da visio critica dialética no conceito de cultura proposto
pelo autor parece reforgar o fato de que os movimentos
contraculturais nio tenham sido enfatizados na construgio do eixo
norteador da obra. Admitir a ocorréncia de um movimento
contracultural pressupde considerar contflitos entre diferentes clas-
ses de trabalhadores, interesses antagénicos entre trabalhadores e
dirigentes nas organizagbes e a configuracio de diferentes con-
cepgbes de realidade organizacional na relagio entre o “chio de
fabrica” ¢ as pessoas que ocupam o topo da pirdmide organizacional.
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A possibilidade de coexistirem mltiplas culturas, embora
nio enfatizada em Organizational Culture and Leadership, é
considerada pelo autor em outros trabalhos (Schein, 1996). Tal
formagcio seria tipica de culturas fortes, construidas a partir da
homogeneidade e estabilidade dos membros do grupo e da du-
racio e intensidade das experiéncias compartilhadas. Neste caso,
as subculturas, em principio, nio entrariam em confronto com
a cultura maior. Entretanto, guando conflitos ocorrem entre
diferentes culturas, a auséncia de alinhamento decorrente, se-
gundo o autor, repercute de forma negativa no processo de
aprendizagem nas organizages.

Embora nio se reporte de modo direto as relacbes entre
cultura e aprendizagem nas organizagbes, 0 que passard a ocor-
rer em trabalhos posteriores, o conceito de cultura organizacional
apresentado em Organizational Culture and Leadership ja evi-
dencia a relagio estabelecida pelo autor entre estes dois concei-
tos. Ou seja, os pressupostos basicos de cultura, “aquilo que é tido
como verdade inquestiondvel”, é progressivaménte aprendido
pelas geragdes que se sucedem nas organizagées, enquanto fonte
de orientacio para pensar, perceber, sentir e agir.

Dentro desta concepgio, a abordagem presente no livro
prioriza a perspectiva de anélise individual ou psicolégica, uma
vez que o interesse reside em compreender as diversas confluén-
cias existentes na relacio entre cultura e comportamento dos
atores organizacionais. Contudo, a proposia de estudar as mani-
festacdes culturais no nivel individual € considerada exce¢io na
literatura que versa sobre o assunto. A maior parte dos estudos
culturais abarca os niveis de grupo e organizacional. Portanto, o
mteresse maior de Edgar Schein em Organizational Culture and
Leadership é o de demonstrar que a compreensio da cultura de
uma organizacdo ocorre a partir do entendimento das influénci-
as da visio de mundo, valores, sistemas de crencas e estilos
cognitivos dos fundadores ¢ das principais liderangas das organi-
zaches nos momentos de criacio ou descoberta, consolidacio e,
se for o caso, de mudanga cultural nas organizactes (Silva e Zanell,
2004). Deste modo, Edgar Schein preferiu uma visdo psicoldgica
do fendémeno em vez de considerar tudo o que as organizagoes
fazem como componentes das sua culturas.
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Em decorréncia, a questio posta por Linda Smircich (1983),
se a cultura organizacional € uma variivel da organizagio ou se a
organizagio se constitui numa expressao cultural total, é respon-
dida por Edgar Schein, ao considerar a cultura como um compo-
nente entre outros da organizagio, como € o caso da estrutura,
tecnologia, estratégia, entre outras varidveis consideradas
organizacionais. Para isto, o autor posiciona sua abordagem como
sendo de cultura corporativa, seguindo a classificacio de Linda
Smircich, onde as organizagbes sdo concebidas como organismos
adaptativos existentes nos processos de troca com o ambiente.
Porém, no ja referido livro The corporate culture survival guide
(1999), o autor enfatiza a importincia da cultura nacional no
processo de formacdo da cultura organizacional, fato este que
nio € destacado em Organizational Culture and Leadership. Este
tipo de considera¢io também posiciona sua abordagem, segun-
do a classificagio de Linda Smircich, na drea basica de pesquisa
cultural denominada de administracio comparativa.

A compreensio da cultura nas organizagoes, segundo o que
¢ indicado na obra, se d4 a partir da revelagido dos pressupostos
bésicos de cultura. Estes pressupostos se encontram ordenados
nas seguintes cinco dimensdes, denominadas de categorias cultu-
rais: relagio da organizagfio com o ambiente (as organizacdes sdo
donas do seu préprio destino ou ndo), natureza da verdade e da
realidade (métodos utilizados para definir o que € real e verdade
na organizacio), natureza da natureza humana (conceito de ser
humano no trabalho), natureza da atividade humana (significa-
do do trabalho) e natureza dos relacionamentos humanos (indi-
vidualismo ou cooperagio). Ao propor estas cinco dimensdes para
o estudo da cultura organizacional, a abordagem construfida no
livro permite a operacionalizagio do conceito de cultura, favore-
cendo a orientac¢io de pesquisas culturais que priorizem estudos
de natureza qualitativa. Dentro desta perspectiva, o processo de
investiga¢io da cultura organizacional sugerido no livro propoe
que os participantes tomem consciéncia dos pressupostos basicos
de cultura que orientam os comportamentos, decisoes — enfim, o

fazer humano nas organizacdes.

Entretanto, ao se reportar a necessidade de “tomada de
consciéncia” das premissas culturais que orientam os comporta-
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mentos das pessoas nas organiza¢oes, enquanto ponto de parti-
da para a mudanga cultural, Edgar Schein, em Organizational
Culture and Leadership, afirma que o fato das premissas cultu-
rais estarem enfronhadas nas entranhas das organizagoes, fa-
zendo com que as pessoas ndo as questionem ou nio se déem
conta de que as mesmas orientam comportamentos, ndo signi-
fica que estejam inconscientes ou recalcadas em alguma instan-
cia do imagindrio organizacional. Ao dizer que os pressupostos
basicos de cultura organizacional sdo inconscientes, o autor des-
taca que 0s mesmos nio se encontram reprimidos ou recalcados
num lugar ou construto hipotético denominado de inconscien-
te. O argumento utilizado para explicar a dimensao do incons-
ciente na perspectiva de pesquisa cultural adotada no livro € o
de que, 2 medida em que determinados processos motivacionais
e cognitivos sio repetidos e continuam a funcionar, se tornam
inconscientes. Em virtude disto, sé6 poderio ser trazidos de vol-
ta ao nivel do consciente por meio de um tipo de pesquisa de
enfoque semelhante i utilizada pelos antropélogos. Porém, o
autor nio deixa claro em que dimensoes especificas de “esqueci-
mento” estariam armazenados os pressupostos bésicos de cultu-
ra. A descoberta da cultura em uso (Argyris, 1982), cujo resulta-
do seria a “tomada de consciéncia” da comunidade
organizacional, ocorreria a partir de miiltiplas verificacoes
(“checagens”), que pressupoem a andlise de documentos, entre-
vistas em profundidade e observagbes, participantes ou nio,
visando encontrar padroes de consisténcia e inconsisténcia en-
tre as instincias denominadas de artefatos. visiveis, a mais su-
perficial, e a dos valores, intermediéria entre os artefatos visi-
veis ¢ o nivel mais profundo da cultura, o dos pressupostos ba-
sicos. Os resultados obtidos com base nas consisténcias e incon-
sisténcias identificadas levariam 2 descoberta dos pressupostos
basicos de cultura que de fato orientam o comportamento hu-
mano nas organizacoes. Ao optar por esta modalidade de inves-
tigacio, reforgando o que ja foi mencionado, o autor evidencia
a sua preferéncia pelo método qualitativo, mais especificamen-
te pela abordagem denominada de intramétodo, cuja finalida-
de primordial € a de obter coeréncia interna nos resultados
obtidos pelo processo de investigagio cultural.
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As consideragbes até aqui efetuadas sinalizam e evidenciam
o fato de que o livro Organizational Culture and Leadership pode
ser recomendado para todos os profissionais graduados e pés-gra-
duados em psicologia, administragio, sociologia, antropologia, en-
genharia, pedagogia e ciéncda politica, entre outras 4reas de co-
nhecimento, académicos ou profissionais interessados em aplica-
¢ao, que se interessam pela compreensio do comportamento hu-
mano nas organizagdes. O cariter conceitual e aplicado do livro
permite contemplar miiltiplos interesses relativamente a utiliza-
¢éo dos conhecimento produzidos sobre cultura organizacional.

Em particular no caso dos psicélogos que atuam ou pre-
tendem atuar em organizagdes, interessados em compreender
os processos de mudanca organizacional, sobretudo os aspectos
de natureza comportamental envolvidos em circunstancias de
resisténcia & mudanca, esta obra, embora ainda nio tenha sido
traduzida para o portugués, torna-se leitura imprescindivel. Isto
porque, para estes profissionais, a inquietagfio gerada em fun-
¢ao da incompreensio dos significados conferidos aos compor-
tamentos humanos, aliada 4 necessidade de compreendé-los em
seus aspectos, em principio considerados ininteligiveis ou irra-
cionais, se torna vital enquanto possibilidade de atuagio con-
creta em processos de mudanga que de fato conmbuam para a
efetividade plena das organizagbes.
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