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RESUMO

A literatura sobre cultura organizacional tem avadgo muito nos Gltimos anos ndo somente no ndmero
de publica¢cBes, mas também na determinacéo de ampatirdes que facilitem a analise organizacional.
Este artigo faz uma compilagdo de conceitos desdmioios do termo de cultura organizacional e as
tipologias culturais mais relevantes que foram éatlas nos Ultimos anos. Ndo deixando de lado a
importancia da cultura nacional e o seu efeito mafores e praticas organizacionais, sdo apresengado
0s tracos mais importantes da cultura brasileiradd a influéncia que eles tém na compreensao de
culturas organizacionais das empresas brasileiras.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Tipologidsacos brasileiros.

1 INTRODUCAO

A preocupacéo pelas questdes culturais ndo é nmas&foi na década de 1990 que o tema
cultura organizacional vem tomando importancia ehga espaco nos debates de gestdo e nas
esferas académicas. Foi a partir dos anos 60 delemo cultura organizacional comecou a se
popularizar, e ja na década de 70 e 80 estudodblcgrdes especializados permitem que o
conceito de cultura organizacional seja consageattame a importancia que tem hoje em dia
para explicar diversas situagcdes empresariais.

Muitos autores tém estudado em profundidade o temi@ra organizacional, dando
origem as tipologias culturais que facilitam a m®itleste tema nas organizagdes e por tanto, o
objetivo deste trabalho é apresentar uma reviséoettnal de 6 tipologias culturais que ajudam
de maneira pratica na analise de situacdoes orgémmzas e também, apresentar tracos
importantes da cultura brasileira que devem seades em conta para entender como as
caracteristicas, pressupostos e valores individdess brasileiros influenciam a formagédo de
cultura nas organizacgdes brasileiras.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Surgimento e evolugéo da Cultura Organizacional

A utilizacdo do termo cultura organizacional petangira vez foi na década de 1960
embora na primeira metade do século ja se falassmpbrtancia e da preocupac¢ao dos aspectos
culturais na gestao das organiza¢cfes, mas, o0 teentieu importancia ja no final da década por
inadequacdes tedricas e metodoldgicas.

J& na década de 1980, como afirma Barbosa (20G8)pm se populariza de novo e se
consagra no ambito da administracdo com publicae@resevistas especializadas, como foi a
Administrative Science Quarterly e OrganizationatnBmics, e publicacdo de quatro livros
dedicados ao tema: Teoria Z(Ouchi,1992), The Adagfanese Management (Pascale & Athos,
1981), Corporate Culture (Deal& Kennedy, 1982) sdarch of Excellence ( Peter & Waterman,
1982). Desde entdo o termo é considerado impertamtiteratura administrativa e muitas vezes
€ utilizado para justificar as diferentes situagdempresariais. A partir de entdo, afirma Barbosa
(2002), a expressédo “cultura organizacional” tedo sisada para justificar decisdes judiciais,
explicar a faléncia na fusdo de empresas, o sua@ssoutras, as razbes para a mudanca
organizacional e choques culturais, entre outrgeaes. Para Barbosa (2002) a histéria da
cultura organizacional pode ser identificada ers mn@émentos distintos:

Inicio da década de 60 até o final: Surge o termtcdltura organizacional”, e se entende
como um conjunto de valores compartilhados quenetdriam o compromisso dos funcionarios
com as suas organizacfes. Neste periodo a culig@aipacional € usada como um instrumento
para a melhoria das organizacdes mediante o a@mato de seus processos humanos. A
ferramenta gerencial utilizada eram os chamadosolipg, no ambito dos quais as pessoas
discutiam abertamente as suas experiéncias. Fertasnessas que nao foram bem avaliadas por
serem consideradas uma forma de manipulacéo idealégima metodologia sem consisténcia.

Década de 1980 até meados de 1990: Constitui urandegperiodo que foi o
ressurgimento do conceito de cultura organizacianaimento de intensa competitividade para
as empresas norte-americanas e européias e aaeatradena dos produtos japoneses. A cultura
aparece como algo que pode e deve fornecer um. néiiteas definicbes foram utilizadas e
encontradas, desde Taylor até Geertz passando pbnowiski e Goodenough. Contudo, a
definicdo que se tornou classica nesse periododei Edgar Schein (1991).

A partir dos anos 1990: Surge um terceiro periodocdltura organizacional, com
algumas continuidades e diferencas dos periodesi@ms, a continuidade encontra-se, ainda na
percepcdo da cultura como uma variavel com valstrumental, no sentido de ser capaz de
intervir substantivamente na realidade de ter valadiferencial competitivo. E a diferenca
encontra-se primeiro no seu tratamento como vdriéstatégica; segundo na sua definicdo
como um ativo intangivel das organiza¢fes; e terceom uma nova associacado dos valores
organizacionais com valores éticos do ponto deawdst sociedade. Em muitos casos, cultura
organizacional torna-se um tipo de “caixa preta’qual se coloca tudo aquilo que nédo se
conhece e para o qual ndo se encontra uma exmiocagd tangivel e mensuravel.
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2.2 Defini¢cdes de Cultura Organizacional

N&o existe um Unico conceito para definir a culonganizacional. Muitos estudiosos tém
pesquisado ha muitos anos o tema aparecendo désmefinicoes.

e Cultura é um sistema de significados publicos eta@mente aceitos, para um dado
grupo em determinado tempo (Pettigrew, 1979);

» O conceito de cultura organizacional d4 as pessoasenso de como se comportar e o
gue convém ser feito (Schwartz e Davis, 1981);

* Cultura é o modo como as coisas sao feitas na smfibeal e Kenney,1982);

* A cultura é a cola social e normativa que segucgiganizacdo. A cultura expressa 0s
valores e crencgas que 0s membros da organizactiibgar Estes valores manifestam-se
por simbolos como mitos, rituais, historias, len@asima linguagem especializada.
(Reimann & Wiener, 1988).

* Um conjunto de valores e pressupostos basicos &s@meEm elementos simbdlicos que,
em sua capacidade de ordenar, atribuir significag@@nstruir identidade organizacional,
tanto age como elemento de comunicagdo e consemsm, oculta e instrumentaliza as
relacdes de dominagéo (Fleury, 1989);

e Um conjunto de pressupostos basicos que um griemtiou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com problemas de adaptagéma e integracao interna e que
funcionou bem o suficiente para ser consideradovasimembros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esd#dempas (Schein, 1991);

» Cultura organizacional € um suporte para aprendg@render, € uma fonte de referéncias
exprimindo, a0 mesmo tempo, a personalidade dan@agio e sua capacidade para
compreender e tratar seus problemas (Thevenet) 1991

« E amaneira de ser de cada empresa e de seugppattis (Chiavenato, 1992).

Pode-se entender que a cultura de uma organizastao baseada nas caracteristicas
culturais particulares dos individuos que formamtepaa organizacdo, os quais se alinham e
conformam uma Unica cultura. A cultura organizagio@ formada a partir de experiéncias
individuais de seus integrantes. Com o amadure¢onga organizacao, sua cultura vai sendo
moldada; construindo seu sistema de valores, csgngamas, recompensas e poder.

Apesar de ndo haver consenso quanto a uma defidig&a, € possivel considerar a
colocacéo conciliadora de Hofstede et al. (199@antp ao significado de cultura organizacional.
Ela é holistica, sistémica; determinada pela hesta organizacdo; relacionada aos conceitos de
antropologia; socialmente construida pelos meméaosrganizacao; “soft” por sua relacdo com
as ciéncias sociais; dificil de mudar.
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Para os autores da linha que considera que culimapode ser gerenciada, dizer que
cultura pode ser manipulada é uma agressao aositmnmais fundamentais da antropologia,
como o colocado por Aktouf (1994), “é como se foss® espécie de empréstimo do termo
(cultura), sem que se pretenda “importar” tudo lagadie que ele estd carregado quando
localizado no seu contexto de origem”.

Diferentes autores tém estudado a cultura e a feome ela se desenvolve em diferentes
empresas surgindo as tipologias culturais que sielos de cultura obtidos a partir de anélises
cujos resultados foram estruturados de modo arskr\padréo para outras pesquisas.

2.3 Tipologias de Cultura Organizacional

Os modelos a seguir visam dar uma boa referérgugagpara o processo de analise dos dados de
pesquisa. Os modelos fazem referencia a forma sdmaesenvolvidas as praticas
organizacionais. S8o apresentados com base nthvateMelo (2006).

2.3.1 Modelo segundo Hofstede (1998)

O autor encontrou seis dimensdes independentes dpscrevem as praticas
organizacionais, baseando-se em suas camadas dsigdgoda cultura. O autor afirma que
somente as praticas (parte visivel da cultura: giosh herois e rituais) poderiam ser mudadas de
forma planejada:

1. Orientada para processosversus orientada para resultados: As caracteristicas séo

observadas quanto a preocupacado com 0S meios §posgeou quanto aos objetivos
(resultados).

2. Orientada para tarefa versus orientada para pessoasAponta para uma preocupacao
maior com as pessoas ou com 0s empregados.

3. Profissional versus paroquial: Nas organizacfes com culturas paroquiais, a algib
do empregado se da através da organizacdo paraalatrgbalham. Nas culturas
profissionais os empregados se identificam pririgipate com a profissao.

4. Sistema abertoversus sistema fechado:Tem a ver com o clima de comunicacdo da
organizacao. Se forem orientados na integracacodesnmembros (aberto), no caso de
integracdo lenta (fechado) as pessoas tem diflapptacao.

5. Controle interno rigido versus controle interno mais flexivel: Tem a ver com o grau de
formalidade e pontualidade dentro da organizacgao.

6. Pragmética versus normativa: Esta dimensé&o é indicativa da forma como a orggaz
lida com o ambiente. A orientacdo para o cumprimecdrreto dos procedimentos
(normativa) ou enfatizam o mercado e as necessdimteclientes (pragmaticas).
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Hofstede (1991) assinala que estas dimensdes ndxaé e podem ndo estar presente em
todas as organizagdes, ou seja, sua presenca @oaiede empresa para empresa.

2.3.2 Modelo segundo Sethia e Von Glinow (1985)

Os autores propdem um modelo que estabelece uagioetiireta entre a cultura de uma
organizacdo e seu sistema de recompensas. Um madelgual a cultura organizacional
influencia o sistema de recompensas indiretamdan@és da filosofia de recursos humanos, e
este sistema de recompensas influencia a cultufaraa direta ou intermediada pela qualidade
dos recursos humanos.

Os tipos de recompensas citadas pelos autoresisanc€iras, Conteudo do Trabalho,
Carreira e Status. O modelo associa a preocupagamdem estar e a dignidade das pessoas a
preocupacdo com o desempenho, gerando quatrodégpagturas:

Tabela 1: Modelo de Sethia e Von Glinow (1985)

- Alta Cuidadosa Integrativa
Preocupacao Exigente
com as Baixa Apatica
Pessoas P
Baixa Alta
Preocupacgdo com Performance

Fonte: Adaptado de Sethia e Von Glinow (1985)

* Umacultura cuidadosacombina alta preocupacdo com as pessoas e bageupacado com
o desempenho. Existe preocupacdo com o bem-estdumitionarios.

* Umacultura apatica pode ser definida como tendo pouca preocupacacocdesempenho e
pouca preocupacdo com as pessoas. Neste tipotdeaadina a indiferenca e um estado de
cinismo e desmoralizac&o generalizado.

* Umacultura integrativa tem alta preocupacao com as pessoas e uma foeetatipa sobre
o desempenho, sdo organizacbes orientadas pargdatea retencdo de profissionais
talentosos.

« Umacultura exigente é orientada para o desempenho, mas com poucaupee@E® com as
pessoas. “S80 empresas geralmente agressivas m vdgeacordo com um coédigo de
sobrevivéncia dos mais capazes”.

2.3.3 Modelo segundo Donnelly (1984)

O autor relaciona cultura a planejamento. Estappetiva de cultura organizacional esta
intimamente ligada a influéncia que os lideres @erna estrutura. As atitudes, os valores, a
ética, os estilos de vida e a personalidade dagedtes criam a cultura da empresa.
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O autor define trés tipos culturais:

1. Cultura Excelente: E planejada. Os planos s&o comunicados e as gessbam para onde
estao se dirigindo - existe uma misséo. A formatgiequipe é enfatizada.

2. Cultura Vaga ou Indistinta: Neste tipo de cultura existe mudanca constantequépe
dirigente - ha uma indefinicdo de rumo.

3. Cultura Horrivel: E caracterizada por crises constantes. Os mertratzaham para atender
as emergéncias, para “apagar incéndios”. O climas#éalmente frustrante, inseguro e
desagradavel.

2.3.4 Modelo segundo Deal e Kennedy (1982)

Os autores propdem uma classificacdo de cultur@naagcional em quatro tipos, conforme
0 grau de risco associado as suas atividades éidale de feedback do ambiente no qual a
organizacdo atua. Desta forma, os quatro tiposultera sdo determinados por dois fatores
externos: o grau de risco do ambiente em que aaEdo esta inserida e a velocidade em que a
organizacdo e seus membros recebem um feedbask wds estratégias e decisdes. O quadro
abaixo estrutura estas combinagdes:

Tabela 2: Modelo de Deal e Kennedy (1982)

Velocidade do Retorno (feedback)

5 9 Réapido Lento
c3a Alto MACHO APOSTE NA EMPRESA
© [ Baixo TRABALHO DURO PROCESSO

Fonte: Adaptado de Deal e Kenedy (1982)

e Cultura Macho: A cultura machotfugh guy é definida pela aceitacdo de alto grau de risco
juntamente com uma velocidade @medbackrapida. Este tipo de cultura é fortemente
orientado para resultados de curto prazo. O desgmpgadividual € valorizado, o que leva a
competicdo interna entre seus participantes, didindo o trabalho em equipe.

e Cultura Trabalho Duro/ Diverte Muito: Esta cultura Work Hard/Play Hardl também
possui velocidade rapida deedback mas € caracterizada pelo baixo risco. O trabatho
equipe é mais estimulado, mas néo resulta necasgarie em comprometimento com a
organizacgao.

* Cultura Aposte sua Empresa: Neste tipo de cultura (Bet your Company) tem-se a
associacdo de um grau de risco elevado com umaidatte lenta de feedback. E orientada
para o longo prazo. Nela existe respeito pela cténp@ técnica e pelo conhecimento
compartilhado.
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* Cultura de Processo:Na cultura de processo existe a associacédo de baoo e velocidade
lenta defeedback Este tipo de organizacdo é orientado para prowadbs e padrbes de
trabalho, que visam manter a integridade do s¢enses

2.3.5 Modelo segundo Handy (1976)

O autor partindo dos estudos de Harrison (1972)ntiilea quatro ideologias
organizacionais, que procura relacionar com detexdas estruturas de organizacdo, ambientes
externos e fases do ciclo de vida organizacional:

» Cultura do poder: representada por uma teia, com poder concentradponto central.
Handy afirma que esta cultura é encontrada prilmogr@e em organizacdes empresariais
pequenas. Estas empresas trabalham por precedatgedendo a desejos e decisbes das
fontes centrais de poder. Os membros de organigagdentadas para o poder tém
mentalidade politica e assumem risco em prol de pwder.

* A cultura dos papéis: para o autor, esta cultura é estereotipada comuctdtica e guiada
pela légica e pela racionalidade. Procedimentegeas controlam o trabalho dos “pilares”. O
papel e a descricdo do trabalho tém mais impodagee o individuo que o desempenha.
Estas organizacbes sdo bem-sucedidas em ambiestiegeie ou quando controlam o
ambiente (oligopdélios ou monopdlios) ou ainda quacam produtos de longa duracao, que
oferecem seguranca e previsibilidade.

« A cultura da tarefa: E orientada para o trabalho ou projeto. Tem énfesexecucéo do
trabalho com os recursos apropriados, a alocacapedsoas nos niveis corretos e com
autonomia. Toda énfase é dada a fazer o trabalitooddo prazo previsto. Prioriza a rapidez
de resposta.

* A cultura da pessoa:Sua representacdo da-se por uma galaxia de estextdo o individuo
como 0 ponto central: a organizacdo existe pand-EerA organizacdo € subordinada aos
individuos e deles depende para existir. Nao € rdramda nas organizagbes como um
conjunto, mas nos individuos e seus valores.

Para Handy (1976), estas ideologias afetam o smaks®rganizacdo na medida em que

determinam como as decisfes sao tomadas, comdik&amdos oS recursos humanos e como o
ambiente externo é abordado.

2.3.6 Modelo segundo Harrison (1972)

Segundo o autor existem quatro orientacdes priigcipas organizacdes com respeito a
como os canais de poder refletem-se nas estruturas.

1. Orientagdo para o poder: As organizacfes orientadas para o poder tentamndoreeu
ambiente e vencer seus opositores. Procuram aunmseuda controles a custa dos outros,
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muitas vezes, explorando organiza¢cdes mais fradgisns conglomerados projetam imagens
de ideologia de poder.

2. Orientacdo para a funcdo:A organizacdo aspira ser o mais racional e ordempadsivel.
Existe uma preocupacdo com a legalidade, legitid@da responsabilidade. Competicdo e
conflito, por exemplo, séo regulados ou substitsijglar acordos, regras e procedimentos.

3. Orientacao para a tarefa O alcance de um objetivo nestas organizacfesmai®alto valor.
A estrutura, funcdes e atividades de uma organizegé todas avaliadas em termos de suas
contribuicdes para os objetivos.

4. Orientagdo para a pessoaEsta orientacdo existe para servir as necessdddeseus
membros. E esperado dos individuos influenciaresnams outros através de exemplos, ajuda
e cuidados. Preferem-se métodos de consenso pasaldode decisdes, e ndo se espera que
pessoas fagcam coisas que vao contra seus objetivos.

Cada ideologia combina com as necessidades de anmaaodganizacao e de seus membros
diferentemente. Para Harrison (1972), a ideoladgali deveria possuir alguma orientacdo para o
poder, para lidar mais espertamente com a compeéitle; um pouco de orientacdo para a
funcdo, para estabilidade e integracdo interna; canga de orientacdo para a tarefa, para se
realizar boas solucbes de problemas e rapidas apdsst a mudancas; e suficiente orientacao
para pessoas, para se conseguir da uma respogteddeis necessidades dos funcionarios.

2.4 Historia da Cultura Nacional

A cultura do Brasil foi moldada pela influéncia dnéeracdo entre os povos indigenas,
africanos e portugueses. De acordo Freitas (2@0i)asexisténcia de restricoes de racgas e devido
a escassez de mulheres brancas, nosso colonizagiorsé misturou a india recém-batizada,
transformando-a em mée e esposa das primeiragdarnfhsileiras. Com o inicio da escravidao,

misturou se ao negro, completando assim o chamaéodulo racial".

As trés racas se misturam em propor¢des diversasagn origem a varias subculturas no
Brasil que predominam em diversas regides do patultura cabocla ou mameluca na regido
Norte, a cultura sertaneja ao Oeste. A culturaireag@m Sao Paulo e Minas Gerais, em que talvez
o predominio do portugués tenha sido mais fortegsa@o em S&o Paulo da cultura do imigrante
italiano. Motta;Caldas (2007).

Todavia, a presenca do negro e do indio tambémnte farincipalmente no modo de falar.
A presenca dos imigrantes europeus (ndo portuguesesentais (principalmente japoneses e
arabes) foi de grande importancia na regido Sudestkiindo o Estado de S&o Paulo, mas
especialmente na regido Sul. Imigrantes russocésms e ingleses existem ou existiram no Sul,
mas as colbnias mais significativas séo as de alntalianos, poloneses e portugueses das ilhas
de Acores. Isto tudo permite identificar no Sul uowdtura de "gringos”, compreendendo os
europeus nao portugueses, uma cultura de matutsapreendendo o0s descendentes de



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 9

acorianos, e uma cultura gadcha, ligada ao pastareiito proxima dos povos da fronteira com

o Uruguai e a Argentina. Ao contrario do Estadd&ée Paulo, a miscigenacéo parece ser menos
a regra nos Estados do Sul, embora isto venha icendifo-se consideravelmente. Motta;Caldas
(2007).

Por outro lado, DaMatta (1985) apud Freitas(20®@i7na que se assume-se a premissa de
gue o Brasil foi formado igualmente por negros,nbos e indios, se estaria deixando de
considerar as interacdes que efetivamente essas tigsgram. Os portugueses impuseram aqui
seu modo de producdo, suas estruturas sociais eégseéa sistema de valores. Como Sergio
Buarque de Holanda (1984) constatou: “Podemos djaerde la (Portugal) nos veio a forma
atual de nossa cultura, o resto foi matéria quatsuj bem ou mal a essa forma”.

No entanto, ndo ha como negar que a influénciaaafa sobreviveu no plano ideoldgico,
nas crencgas religiosas, nas praticas magicas satases e gostos culinarios. Do mesmo modo,
apesar dos indios, terem sofrido degradacdo mosafteal disseminacdo cultural, legaram
influéncias nas relagdes sexuais e de familia, agiare na mitica.

2.4.1 Tracos da Cultura Brasileira

As empresas brasileiras sdo descritas por Mot@/(26bm as seguintes caracteristi¢as.
empresas brasileiras sdo marcadas por decisfestgndem a ser caracterizadas por uma
interacdo social intensa, bem como por um envolvimeativo dos dirigentes superiores
geralmente autocraticos. Comumente, esses dirigest® responsaveis pela parte mais
substantiva das etapas do processo. Essa autoridesiérquica leva as decisdes nas empresas
brasileiras a serem tomadas de forma significathais rapida e continuadas.”

Ao observar a maneira pela qual sdo tomadas asddscno Brasil, algumas questdes séo
levantadas em relacdo as possiveis influénciagraidt onde, geralmente as decisdes brasileiras
sdo tomadas de uma forma mais arriscada e rapila, ©m planejamento eficiente,
consequentemente impactando diretamente nos ssilEsperados — tendo maior dificuldade
para alcancar as metas e objetivos tracados. Patta N2007), a distancia do poder nas
organizacdes brasileiras de certa forma faz recardigsigualdade ligada a distribuicdo de renda
nacional e o passado escravocrata. As atividaddizadas pelos executivos transmitem uma
imagem de autoridade e seducdo ao mesmo tempormdafocom que os funcionarios sao
encarados nas organizacdes faz lembrar os esceaadgjrguesia lembra os tecnocratas.

Embora mais de 500 anos tenham se passado passit) Bs tracos ligados a desigualdade
social, se mostram fortes e presentes no dia-addixando claras as influéncias que os
colonizadores deixaram vivas até os dias de hoje.

Ao abordar os tracos nacionais de um pais, devesstar atentos as caracteristicas
freqUientes e comuns na maioria desta populacé&oestéo ligados aos pressupostos basicos que
os individuos usam para definir suas caractersstiGs tracos comuns dos individuos de uma
nacao expressam-se em sua maneira de apreendewdiatieem o real, o que, por sua vez,
sempre reflete interesses reais de determinadpsggaociais.
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Freitas (2007) refere-se a “tracos brasileiros’ngiaafala de caracteristicas gerais que se
pode dizer serem comuns ou freqientes na maiosa bdasileiros. “Tracos nesse sentido
representam aqueles pressupostos basicos quendaddlio usa para enxergar a Si mesmo como
brasileiro.

Em meio a extensa dimenséo do territorio brasikeias diversas subculturas do pais, como
definir os tracos que caracterizem os brasileirBatbora a populacdo do Brasil apresente

caracteristicas diversas de acordo com cada regfg&zifica, certos tracos sdo predominantes no
dia-a-dia das pessoas.

2.4.2 Tracos Brasileiros para uma Analise Organizacional

Os tracos brasileiros mais nitidamente influent&mbito organizacional segundo Freitas
(2007) séo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Tracos brasileiros e caracteristicas-chav

Tracos Caracteristicas-chaves
1. Hierarquia - Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dgsogrsociais
- Distanciamentos nas rela¢fes entre diferentgmgrsociais
- Passividade e aceitacao dos grupos inferiores
2. Personalismo - Sociedade baseada em relagdes pessoais
- Busca de proximidade e afeto nas relacdes
- Paternalismo: dominio moral e econémico

3. Malandragem - Flexibilidade e adaptabilidade como meio de nagég social
- Jeitinho

4, Sensualismo - Gosto pelo sensual e pelo exético nas relac@@siso

5. Aventureiro - Mais sonhador do que disciplinado

- Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metédic
Fonte: Freitas (2007)

Freitas (2007) afirma que os tracos apresentadosaim@ngem todos 0s tracos nacionais
brasileiros e que certamente ndo usa todas aseptvEs e enfoques utilizados na analise
antropoldgica da cultura brasileira, e tampoucofamda muito nas perspectivas que utiliza, mas
se dirigiu atencéo aos tracos que pareciam serdat@sminantes no campo organizacional.

Prates e Barros (2007) propdem um modelo da ad@aralubrasileira empresarial. Um
modelo do estilo brasileiro de administrar, queatatum sistema cultural com véarias facetas,
mas que age simultaneamente através de seus vargmonentes. A tabela 4 apresenta estas
caracteristicas.

Tabela 4: Tracos Brasileiros conforme Prates e Baas (2007)

Tracos Caracteristicas-chaves
1. Concentracdo deA sociedade brasileira tem se valido, de formaradtéva, da forca
Poder militar tradicionalista e do poder racional-legatgo
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Estabelecimento e a manutencéo da autoridadedoriassim, uma
cultura de concentragéo do poder baseada na hiexémgpordinagéo
“Manda quem pode, obedece quem tem juizo” refletédngulo
importante desta cultura.

2. Personalismo Esta atitude, na qual a referéncia para a decigimportancia ou a
necessidade da pessoa envolvida na questéo, sntoepe as
necessidades do sistema no qual a questéo esidangea que
encontramos no Brasil e que chamamos de persowalism

3. Paternalismo O paternalismo gera dupla dependéncia dentro dmgraas a par dd
controle que exerce, abre caminho para uma foritigmte de se
identificar e pertencer a um grupo, tendo por remmsa maior grau
de segurancga proporcionada pelo grupo.

4. Postura de Nosso centro de gravitagdo, com rarissimas exceséempre esteve
Espectador em uma referéncia dominadora de poder externdjmiia hossa
consciéncia critica.
5. Formalismo Na vida real, 0 que ocorre é uma aceitacdo taagandrmas e regras,

mas com uma pratica distorcida, apoiada por oefereentos
culturais mais vivos e presentes no comportamenatsilbiro.

6. Impunidade Onde a lei s¢ existe para os indiferentes e ogalirindividuais séo
monopolios de poucos, a apatia s6 pode crescegrai o brasileiro
cada vez mais expectador.

7. Lealdade Pessoal | E a contrapartida do subsistema “pessoal” ao fasmal do
subsistema “institucional”. O membro do grupo viakpmais as
necessidades do lider e dos outros membros do dougoe as
necessidades de um sistema maior no qual estidmse

8. Evitar Conflito O processo tranquilo de transicdo do regime ditdtao democratico
deu mostras do valor que a sociedade brasileisah@d@monia em
nossas relacoes.

9. Flexibilidade Adaptabilidade e Criatividade

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2007)

Prates e Barros (2007) desenvolveram uma relagé® @ tragcos culturais brasileiros e o
modelo de acdo na cultura brasileira. Sugerem guen@delos de ag¢édo na cultura brasileira
(subsistemas de acédo) sdo: dos lideres e dosdaerdo institucional ou do formal; do pessoal
ou do informal. Figueiredo (2007)

3 CONSIDERACOES FINAIS

Na primeira parte do artigo apresentou-se o surgimne a evolucado do termo de cultura
organizacional e como o tema passou a ter uma téarpma grande na explicacdo de situagdes e
problemas empresariais. A histdria da cultura dmgaional € apresentada em trés momentos
distintos que permitiram que esta fosse usadajpstificar decisdes judiciais, explicar a faléncia
na fusdo de empresas, 0 sucesso de outras, as Emaea mudanca organizacional e choques
culturais, entre outros aspectos. Um primeiro nmameaconteceu na década de 1960, etapa em
gue a cultura organizacional foi usada como instntm para a melhoria das organizacoes,
mediante o aprimoramento de seus processos humamassegunda etapa foi na década del1980
até meados da década de 1990, momento em queueacaiarece como algo que pode e deve
fornecer um norte nas organizacfes tomando gramde &s consideracdes do Edgar Schein. Um
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ultimo periodo a partir dos anos 1990 até hojesamta a cultura organizacional com enorme
capacidade de intervir na realidade das organizaedse torna uma ferramenta estratégica na
compreensao e solucao de diversas situacdes emaiesa

Uma segunda parte do trabalho apresentou seis osodeltipologias culturais de autores
gue estudaram e analisaram diferentes panoramadenior das organizacdes estabelecendo os
principais enfoques comuns que nelas prevalecetes Esfoques estdo relacionados as praticas
organizacionais, a forma como a empresa lida cgguaecurso humano.

Considerando o aporte de estudiosos no tema coneot Geftede, quem apdés uma
exaustiva pesquisa descobriu que as caracterisiécasltura de cada pais influenciam de modo
consideravel na cultura das organizacoes, é apeelerde forma resumida alguns pontos
importantes da historia da cultura nacional e agos brasileiros mais representativos que séo
encontrados nas organizacdes do Brasil. Analisasties tracos brasileiros, encontra-se varias
caracteristicas tanto no modelo de Freitas comomodelo de Prates e Barros que sao
encontradas nos modelos e pode-se observar qudima estes tracos brasileiros encaixam
representam um conjunto de mais de um deles, pedmifazer um diagnostico das empresas
brasileiras mais ampla e detalhado. Freitas (2@0ifjina que os tracos apresentados nao
abrangem todos os tracos nacionais brasileiroeeguamente ndo usa todas as perspectivas e
enfoques utilizados na analise antropoldgica dauicubrasileira, e tampouco aprofunda muito
nas perspectivas que utiliza, mas se dirigiu atengés tracos que pareciam ser mais
determinantes no campo organizacional. Por outto [@opdéem um modelo da acdo cultural
brasileira empresarial que mostra o estilo brasileie administrar, que retrata um sistema
cultural com varias facetas, mas que age simultaeste através de seus varios componentes.
Este modelo é muito mais abrangente pelo que peimpar uma forma mais completa de estudar
o estilo brasileiro de administrar. Prates e Baf(&307) desenvolveram uma relacdo entre os
tracos culturais brasileiros e 0 modelo de acdoultara brasileira. Sugerem que os modelos de
acao na cultura brasileira (subsistemas de ac@o)sa lideres e dos liderados; do institucional
ou do formal; do pessoal ou do informal, uma pextsygee bem similar a apresentada pelo modelo
de Hofstede.
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