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INTRODUCAO

O conceito de cultura vem sendo bastante discutido
e estudado atualmente. A palavra culturasurgiu a partir
da antropologia social, ou sga, quando grupos de
estudiosos, no final do século X1X e inicio do século
XX, comegcaram a pesguisar sobre as sociedades
primitivas e verificaram que os modos de vida de cada
sociedade se diferiam entre s e entre regibes. O
conceito de cultura foi, assim, criado para representar,
em um sentido muito amplo e holistico, as qualidades
de qualquer grupo humano especifico que passem de
uma geracao para a seguinte. A cultura organizacional
de uma empresa, por sua vez, manifesta-se através da
resisténcia a mudangas, resisténcia essa conseguente
dos valores, crengas, mitos e tabus que encontram-se
enraizados nessa empresa; manifesta-se, também,
através de padrdes de comportamento ou estilo de uma
organizacdo assumido pelos funcionarios, os quais
incentivam novos colegas a seguirem.

A cultura de uma organizagdo tem conseqiiéncias
poderosas, em especial, quando é fortalecida pela
continuidade da lideranca, estabilidade dos membros
No grupo, concentragdo geogréfica, o tamanho pequeno
do grupo e o sucesso considerdvel. Através desse
poder, ela permite a um grupo agir com rapidez e
coordenagéo contra um concorrente ou em beneficio de
um cliente. Mas pode levar, também, pessoas
Inteligentes a tomarem decisdes precipitadas e
suicidas.

Portanto, no presente artigo, tentar-se-a caracterizar
a cultura organizacional como um instrumento de
poder em relacdo as transformagdes ocorridas dentro
do ambiente empresarial, levando-se em consideracéo
0 Seu conceito, mitos, tabus, enfim, toda a sua questéo
conceitual, de formacdo e de identificagéo.

O QUE E PODER?

Quase sempre associa-se 0 termo poder a expressdes
ligadas a manipulacdo, abuso, exploracdo e injustica.
Isso ocorre em funcdo do uso indevido do poder
durante a histéria da humanidade.

Atualmente, através de uma conscientiza¢do maior
sobre as diversas facetas do poder, pode se afirmar que
esse poder € onipotente na vida social, ou sga, sempre
existiram os sistemas de poder que influenciaram a
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vida grupal e sdo parte inerente da experiéncia de cada
ser humano. Sendo assim, seria fltil negar sua
existéncia ou suaimportancia.

Para sintetizar e facilitar a compreensdo sobre o
poder Krausz (1991, p.15) propde o conceito do
mesmo " como a capacidade potencial deinfluenciar as
acoes de individuos ou grupos no sentido de autuarem
de uma determinada maneira" Para essa autora, O
poder corresponde a uma capacidade inerente a todas
as pessoas e que poderd ou ndo ser utilizada; pressupde
a necessidade de relacionamento direto ou indireto
entre quem influencia e quem é influenciado; envolve
um ato de influéncia do influenciador para com o
influenciado; e, por fim, pressupde que nem sempre o
influenciador consegue fazer com gque o influenciado
aceite suas diretivas.

Clegg (1992, p.79-80), baseando-se nos estudos de
Foucault, refere-se ao poder como um meio de controle
do saber, ou sga, esse poder se manifesta como um
instrumento de controle disfar¢ado de adaptacdo social
a novas formas de saber. “Qualquer organizacdo
formalmente €ficiente, via de regra tentara construir
algumas préticas estratégicas gerais de disciplina (..)
essas préticas ndo sdo apenas capazes de atingir
objetivos preciosos, com também sao reforgadas por
sangdes bastantes generalizadas (...)” (Idem, ibidem.
p.79-80).

Tal poder se apresenta de varias formas e tipos,
levando a uma dificuldade quanto a sua andlise. French
e Raven (apud Krausz, Op cit. p.21) classificam o
poder em coercitivo, que corresponde a capacidade de
influenciar através de sangBes e punigdes;, de
recompensa, isto & capacidade de influenciar pela
perspectiva de distribuir compensagdes, beneficios ou
vantagens,; em legitimo, o qual é baseado na posi¢ao
ocupada numa estrutura hierdrquica qualquer; de
pericia ou conhecimento, ou sga, baseiase no
conhecimento, especializacdo numa determinada
Situacdo; e em referente, que baseia-se na identificacdo
ou admiragdo por determinadas pessoas que S0
tomadas como modelos ou referéncias. Ja Galbraight
(Idem, ibidem. p.21-22) afirma que o exercicio do
poder ocorre através de trés instrumentos, isto € do
poder condigno, através do qual obtém-se submissdo
do individuo ou grupo através da imposicdo ou
ameacando com consequéncias adversas, do poder
compensatorio, como o préprio nome diz, consegue-se
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submissdo através do oferecimento de algo vantajoso,
compensador, fornecendo ao individuo que se submete
algo de valor; e do poder condicionado, o qual é
exercido através da persuasdo, educagdo, fazendo com
gue as pessoas achem justo e, assim, se submetam ao
desgjo de outro ou outros. Ambas as formas de
caracterizagdo do poder contribuiram para o avanco da
analise dos seus variados ti pos existentes, privilegiando
aqueles ligados ao contexto social, portanto, externos
ao individuo. Contudo, se consideramos a existénciade
duas fontes de poder, a interna ou pessoal e a externa
ou contextual, estaremos levando em conta dois
aspectos fundamentais para a compreensdo do poder,
isto € o0s atores nos seus papéis de influenciador e
influenciado e o contexto sdcio-cultural em que se da
este relacionamento.

Portanto, pode-se concluir que o poder est presente
em qualquer relacionamento e, para mehor
compreender suas manifestagbes e conseqiiéncias, é
preciso considerar o contexto social e as caracteristicas
das pessoas envolvidas no processo de influenciar e ser
influenciado.

O QUE E CULTURA ORGANIZACIONAL?

Determinados assuntos acad@micos marcaram
algumas épocas. A Teoria das OrganizacOes contribui
para o surgimento da discussdo em cima da cultura
organizacional, na década de 80; a Administracdo
Estratégica, abordada na década de 70; a Estrutura
Organizacional enfocada nos anos 60; a Administracdo
por Objetivos, nos anos 50; e assim por diante.

No Brasil, o tema cultura organizacional &, ainda,
tratado de maneira secundéria, sem muito enfoque. O
material tedrico disponivel em bibliotecas se restringe
a publicagdes estrangeiras, além de as escolas de
Administracdo enfatizarem temas que estdo sendo
desenvolvidos em paises avangados, do Primeiro
Mundo, e que ndo sdo compativeis com a nossa
realidade.

Schein (apud Freitas, 1991, p.7) define cultura
organizacional como "o modelo dos pressupostos
basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacio externa e integracdo interna. Uma vez que
0s pressupostos tenham funcionado bem o suficiente
para serem considerados vélidos, sdo ensinados aos
demais membros como a maneira correta para se
perceber, se pensar e sentir-se em relacdo aqueles
problemas’ . Percebe-se, entdo, a preocupacdo do autor
em ir aémn de comportamentos considerados
observavels, colocando a existéncia de pressupostos
gue sdo inconscientes e que retratam o sentir e o pensar
dos membraos de um determinado grupo.

Oliveira (1988, p.34) define cultura organizacional,
a qual ele denomina de cultura empresarial, como o
"conjunto de valores e crengcas vigentes na
organizacdo e aos comportamentos individuais e
coletivos decorrentes’ Para esse autor, a cultura esti
enraizada no selo da organizacéo e ndo se pode muda-
la de uma hora para outra. Tal afirmagdo baseia-se no
fato de que muitos consultores e administradores,
atualmente, defendem aidéiade que sedeva“dterar” a
culturaorganizacional através, smplesmente, da"troca
de pegas’ por outras mais convenientes.

Muitos conceitos de cultura organizacional sdo
abordados, contudo se mantém afastados da verdadeira
face da cultura organizacional, ou sgja, do seu objetivo,
das suas funcdes, enfim, para que realmente ela serve.
Isto ocorre em funcdo de um ocultamente por parte de
Vvérias correntes existentes, contribuindo, assm, paraa
convergéncia de interesses entre organizagdo e seus
membros.

ELEMENTOSDA CULTURA
ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é composta de vérios
elementos, entre os quais se destacam, pela
importancia que assumem, os valores, as crengas, 0s
ritos, os tabus, os mitos, as normas, a comunicacio
formal einformal. Todos esses e ementos condicionam
e direcionam o desempenho das pessoas, que, por sua
vez, ira condicionar e direcionar o desempenho das
organizagfes. Carvalho e Tonet (1994, p.142-143)
definem esses elementos da seguinte maneira:

- Valores correspondem a tudo aguilo que a

organizacdo considera importante para preservar,
realizar e manter aimagem e o nivel de sucesso
desgado, como, por exemplo, a importancia da
satisfagdo do usuério ou cliente, etc.;
Crencas podem serem sentidas através do
comportamento das pessoas e estdo ligadas a
busca de eficiéncia; Ritos sdo as formas como sdo
praticadas e perseguidas as crengas e metas
plangadas no dia-a-dia. Tais ritos constituem
expressfes tangivels da cultura organizacional.
S&o exemplos de ritos os procedimentos para a
introducdo de um novo empregado, etc.;

. Tabus referem-se as proibigdes impostas aos

membros da organizacéo e as orientacles e fatos
tidos como inquestionaveis. O fato de que a
chefia sempre deve receber sal&rio superior ao
dos subordinados constitui um exemplo de tabu
na organizacao;
Mitos Organizacionais sdo gerados pela cultura
existente e correspondem a  expressdes
conscientes da mesma. Guardam relagfes com as
crencas e valores professados,
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Normas s80 0 conjunto de regras escritas ou ndo
gue direcionam a forma como as pessoas devem
proceder para que a organizacdo alcance 0s seus
objetivos. Podem ser aceitas ou ndo pelo grupo,
dependendo de quanto coerentes sd0 em relacdo
as expectativas e aspiragdes desse grupo;
Comunicagdo formal € a comunicagdo sistematica
entre a organizacdo e o ambiente externo e
interno, feita através de comunicados, entrevistas,
memorandos, oficios, textos, etc.

Comunicagdo informal €é a comunicagdo
assstemética que ndo esta sujeita a normas ou
controles. Ocorre atravées das relagfes de gjuda,
simpatias, compadrios, boatos, etc.

Portanto, para que mudancas sgam feitas, é
necessario um estudo antecipado sobre os valores e as
crencas que predominam na organizagdo, pois, tais
elementos da cultura organizacional condicionam e
direcionam o comportamento das pessoas e grupos.

ORGANIZACAO, PODER E CULTURA

Vivemos em um mundo composto por vérias
organizacfes as quais sdo constituidas, além dos seus
recursos fisicos, mercadoldgicos, financeiros, etc., de
pessoas (recursos humanos). Essas pessoas nascem,
crescem, vivem, trabalham e morrem dentro das
organizagfes, organizagbes essas que sofrem
influéncias das pessoas que nelas estéo inseridas, como
também, influenciam e interferem na vida dessas
mesmas.

McGregor (apud Chiavenato, 1981, p.25) define
"uma organiza¢do como um sistema aberto. Ele engaja
em transacfes com um sistema maior a sociedade (..)
nos subsistemas dentro da organizacdo, os individuos
sdo sistemas abertos. Uma organizacao industrial é
um sistema organico e adaptativo (... ) a adaptacéo,
todavia, ndo é passiva; 0 sistema afeta o sistema maior
e é afetado por ele. Ele coopera como ambiente, assim
como o individuo coopera com ele. Ele é dinamico, no
sentido de que suporta constantes mudancas como
resultado da interacéo entre os subsistemas e como o
sistema ambiental major.

Tal definicdo baseia-se numa abordagem sistémica,
resultando em uma visdo mais organica e dinamica
sobre 0 que sgja organizagdo e, assim, mais adaptada a
realidade organizacional, ou sgja, qualquer organizagéo
S0 existe em virtude do comportamento motivado das
pessoas, significando que a organizacdo é Influenciada
jpor Seus processos racionais e por outros ndo-racionais.
Isso ocorre em funcdo da parte orgénica da
organizacdo, que € 0 ser humano, possuir uma base
tridimensional, ou seja, cognitiva/emocional/racional.

Segundo Friedberg (apud Krausz, Op. cit. p.31),
"uma constatacdo de bom senso é a de que nenhum

individuo aceita ser tratado total e unicamente como
um meio" Dai a necessidade do poder para canaizar o
comportamento dos individuos em direcdo dos
objetivos que garantam a sobrevivéncia da
organizacdo. Por sua vez, esse poder pode ou néo ser
aceito por esses individuos. Por essa razéo, ha a
necessidade de uma maior correlacdo entre os objetivos
da organizacdo e os objetivos individuais, ou sga,
guanto maior essaintegracdo, maior a probabilidade de
aceitacdo desse poder. Dai o cardter relacional do
poder, ou sgja, as partes envolvidas nesse processo tém
uma margem de liberdade para optar por outra forma
de poder, na hora de aceitar ou ndo o mesmo. Essa
op¢ao € influenciada tanto pelas condi¢des do ambiente
externo e interno, com o também, pela triade inerente
a0 ser humano, isto é pelo seu lado emocional,
cognitivo eracional.

O poder em s tem seus aspectos positivos e
negativos. O ser humano, para viver em grupos,
comporta-se  conforme os padrdes culturais
estabelecidos por esses grupos. Tal comportamento é
modelado pelo poder. Krausz (idem, ibidem. p.50)
complementa dizendo que “todo o sistema social
exerce de alguma forma, controle sobre os
comportamentos individuais, controle esse que inclui
formas de punir os desvios que ameacam a
estabilidade desse sistema (...)". Para essa autora, as
organizagies, em virtude de serem compostas por seres
humanos, os quais atuam em coletividade, apresentam
as caracteristicas gerais de um sistema social, ou sga,
possuem normas, regras, valores, costumes,
expectativas, enfim, um controle que garanta a sua
sobrevivéncia. Assm, essa organizagdo recruta o0s
membros da sociedade em que esta inserida, segundo
as suas necessidades, coloca-0s em processo de
socializagdo para que 0os mesmo adaptem-se melhor a
sua realidade, atribuindo-lhes papé's e posi¢des dentro
de sua estrutura.

O processo de socializagdo organizacional tem como
objetivo controlar 0 comportamento individual para
que esse individuo coopere para o atingimento dos
objetivos da organizagdo. Contudo, esses individuos
s80 portadores de valores e padrfes os quais estdo
interiorizados antes de ingressarem na organizacao.
Esses valores e padrdes do comportamento individual
caracterizam o poder pessoal, ou sga, sdo adotados
espontaneamente e incorporados pelos individuos por
seu valor intrinseco e, por essa razdo, nao geram
qualquer tipo de resisténcia. Ja o poder contextual
corresponde a0 que é colocado pela organizagdo a
disposicdo de seus membros, ou sga, trata-se de um
instrumento de coordenacdo e integracdo das acgdes
individuais em acbes coletivas que levem a
organizacdo a alcancar seus objetivos. Pode-se assm
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dizer, que o poder contextual é um reflexo da cultura
predominante na organizac&o.

Sendo a organizagdo um fenémeno cultural, pois
envolve, além da cultura dos seus dirigentes, culturas
externas e subculturas, a limitagdo ou a resisténcia ao
poder contextual € bastante evidente, ou sga, e
percebido que nem sempre a cultura de uma
organizacdo produz um consenso a respeito dos

Comportamentos e atitudes desgéaveis para o
sucesso organizacional. 1sso ocorre devido a negagdo
da existéncia de vérias culturas e até mesmo de uma
contracultura. “(...) mais do que aceitar a existéncia
de varias culturas é ter de aceitar 0 antagonismo e a
luta de classes inerentes ao préprio modo de producgéo
capitalista; a divergéncia entre os interesses dos
individuos e os das organizacles, as contradictes
existentes entre os niveis alto e baixo da piramide
organizacional" (Freitas, Op. cit. p. 77).

Assm, a questdo da contracultura significa
basicamente a subestimacdo do poder pessoal do
individuo, ja que a maioria das organizagbes sdo
dominadas pelo poder contextual.

Segundo ainda Freitas (1991), a questdo da
contracultura corresponde a, um indicador dalimitagéo
do poder da cultura. "A contracultura implica aceitar
gue numa organizacdo podem coexistir diversas
culturas, as quais provocam algumas formas de
resisténcia a cultura dominante, ou sga, de que
maneira alguns do escaldo inferior reagem as formas
de controle e como expressam as contradigbes
existentes nos sistemas organizacionais a que
pertencem” (idem, ibidem. p.77). Essas formas de
resisténcias e conflitos representam brechas no sistema
de poder formal, manifestando-se de diversas maneiras
como negar ou esconder informacfes, resistir ou
boi cotar inovagtes, falta de cooperacdo entre grupos de
trabal ho, etc., e fazendo com que a cultura torne-se um
obstacul o na solucado de problemas.

O PAPEL DA ADMINISTRACAO DE
RECURSOS HUMANOS NO PROCESSO DE
INFLUENCIA.

Cada organizacdo tem suas proprias caracteristicas
culturais e procura selecionar, no ambiente externo,
recursos humanos que sgiam compativeis com essas
caracteriticas. Se o individuo se comporta de acordo
com o0 que sgja "ideal" para a organizagdo, maiores sdo
suas possibilidades de ascensdo na mesma, reforcando,
assim, a cultura organizacional existente.

Nesse jogo de influenciar e ser influenciado, os que
assumem posi¢oes de lideranca ajustam suas formas de
atuarem visando a manterem seus postos de trabalho ou
status quo. Desse modo, poderdo influenciar a
organizacdo na manutencdo ou mudanca desses

padrées. Contudo, cada ser humano, de acordo com a
sua personalidade, definird o seu préprio estilo de
lideranca, utilizando uma ou mais formas de poder que
tem a sua disposicao.

Apesar de esses atos influenciais ocorrerem em
todos os sentidos numa organizagdo, ou sgja, de cima
para baixo, de baixo para cima, horizontal ou
transversalmente, a maioria das empresas procuram
impedir esse processo de snergia, através do
isolamento das pessoas em seus postos de trabal ho.

Fazendo uma analogia entre as organizacOes
privadas e plblicas, percebe-se, em relagdo as
primeiras, que ha espago para o uso da coergdo através
da relacdo de dependéncia, quando se atribui a
ocupantes de determinados cargos o direito de
exercerem atos influenciais unilaterais sobre os seus
subordinados. Ja em relacdo as organizagdes publicas,
observa-se que o poder se reveste sob a forma de
manipulacdo material ou emocional, gerando
burocracia, desinteresse, multiplicagdo excessiva de
normas, regras e procedimentos no sentido de controlar
melhor o trabal ho das pessoas, contudo, prejudicando o
funcionamento da organizagdo. Assim, em ambos 0S
casos, 0 poder contextual é o mais evidenciado e
utilizado, fazendo com que a organizagéo, ao invés de
alcancar resultados, estimule o oportunismo, a falta de
ética e de profissionalismo entre 0s membros, uma vez
que a competéncia € menos valorizada do que o
conformismo e obediéncia ao lider.

Diante de tal redlidade, qual o papd da
Administracdo de Recursos Humanos? A gestdo de
pessoal, na maioria das empresas, assegura a
sobrevivéncia da cultura predominante, ou sga,
desempenha o papd de guardid e mantenedora dessa
cultura.

Segundo Freitas (Idem, ibidem. p. 92) "(...) a
Administracdo dos Recursos Humanos € o canal que
materializa a consisténcia interna da cultura(..” ) Para
essa autora, a Administragdo de Recursos Humanos se
reveste de uma cardter manipulador, internalizando a
cultura da organizacdo no comportamento dos seus
membros. Tal dominagdo estd refletida nos processos
de recrutamento e selecdo, no processo de socializagcdo
ou aculturagdo dos individuos, nos sistemas de
recompensas, nos planos de carreiras, etc., reforgando,
assim, afilosofia da cultura existente.

Thévenet (1989, p.41) afirma que a influéncia da
cultura organizacional é sentida nas atividades do dia-
a-dia. Segundo ainda esse autor, além da gestéo de
pessoal e da comunicagdo, muitas outras atividades
organizacionais se assentam sobre  aspectos
fundamentais da cultura denominada por ele de
"cultura de empresa’, como por exemplo, "(..) a
elaboracdo do projeto de empresa que implica o
dominio da cultura; a selecdo de atividades e de
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produtos que também dependem da cultura; a
elaboracdo e lancamento de sistemas de controle
orcamental que sdo fungdes do sistema de valores; e as
mudancas tecnolégicas que devem fazer-se tendo em
conta o equilibrio social da empresa” (idem, ibidem.
p.41). A partir dessa percepcdo, a Administracdo de
Recursos Humanos exerce uma importancia crucial no
sentido de evidenciar e manter os simbolos da filosofia
e valores da clpula, resultando no bom desempenho de
suas fungdes como condigdo indispensavel para a
sobrevivéncia da cultura dominante.

Entdo, pode-se observar que o profissional de
Recursos Humanos tem se colocado a disposicdo da
cultura dominante da organizacdo, ao inveés de ter a
consciéncia das restrigdes culturais existentes nos tipos
de relacionamentos, as quais poderiam orientalo na
busca de um melhor desempenho e aceitacdo das
mudancas por parte dos membros da organizagdo; as
mudancas desgadas devem ser consistentes com as
culturas existentes, de acordo com os simbolos,
modelos, valores e estruturas da realidade cultural.

CONSIDERACOESFINAIS

Uma empresa surge a partir da idéia de uma pessoa
sobre um produto €/ou servico e com alguns meios de
por tal idéia em prética. Essa pessoa que criaaempresa
nada mais € que o fundador da mesma. A figura do
fundador, individuo ou grupo, forma a cultura
organizacional, moldando-a um pouco a sua prépria
imagem e semelhanca. Desde o inicio, o fundador
transmite para a empresa suas mensagens, isto €, suas
experiéncias de vi da e de negdcio que vao,
gradativamente, moldando a mesma e impondo tais
mensagens como crencas e valores. O poder do
fundador se faz sentir, entdo, em todos os processos
administrativos. Caracteriza-se, assim, o0 poder que
molda ou modela culturas organizacionais. Esse
mesmo poder serve parainstrumentalizar a manutengéo
da cultura organizacional existente, de modo que a sua
funcionalidade esteja voltada para o atingimento dos
objetivos organizacionais. Se essa funcionalidade da
cultura existente esta adequada aos objetivos da
empresa, esta esforcar-se-a por manter tal cultura; do
mesmo modo que, se essa cultura for questionada, o
poder entrard como um modificador, transformando-a
em um instrumentalizador do poder dominante.
Portanto, 0 poder é realcado em seu aspecto de
mantenedor da cultura da organizacdo, transformando,
assim, essa cultura em um instrumento através do qual
possa alterar estruturas, influenciar na mudanca do
comportamento  organizacional, como também
modificar processos organizacionais.
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