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RESUMO

A ideia de sistema se generalizou na sociologia, e foi a concepgédo de sistema social aberto de
Parsons, que enfatiza a troca de elementos (energia, pessoas, informacéo) entre os sistemas, em
Luhmann encontramos uma mudanga radical de perspectiva que considera, a exemplo dos
organismos vivos, que os “sistemas sociais operam fechados sobre sua propria base operativa,
diferenciando-se de todo o resto e, portanto, criando seu préprio limite de operagdo. Luhmann,
considera que o elemento basico de reproducdo no sistema social € o processo de comunicacao.
Relativamente a cultura organizacional em um grupo corporativo ou estrutura de negécios de holding,
0 grupo inclui duas ou mais empresas diversificadas sob um Unico poder de controlo, governanga e
lideranga. Gerenciar empresas diversificadas sob a mesma lideranga tém uma vantagem economica,
mas a falta de lideranga forte e cultura organizacional eficaz faz com que empresas diversificadas
falhem.

PALAVRAS- CHAVE: Sistemas sociais. Cultura Organizacional. Sociedade. Organizacées.

ABSTRACT

The idea of system became widespread in sociology, and was Parsons' conception of an open social
system, which emphasizes the exchange of elements (energy, people, information) between systems.
In Luhmann we find a radical change of perspective that considers, for example of living organisms,
that “social systems operate closed on their own operational base, differentiating themselves from
everything else and, therefore, creating their own operating limit. Luhmann considers that the basic
element of reproduction in the social system is the communication process. Regarding organizational
culture in a corporate group or holding business structure, the group includes two or more diversified
companies under a single power of control, governance and leadership. Managing diverse companies
under the same leadership has an economic advantage, but a lack of strong leadership and effective
organizational culture causes diverse companies to fail.
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RESUMEN

La idea de sistema se generalizé en la sociologia, y fue la concepcion de Parsons del sistema social
abierto, que enfatiza el intercambio de elementos (energia, personas, informacion) entre sistemas, en
Luhmann encontramos un cambio radical de perspectiva que considera, al igual que los organismos
vivos, que "los sistemas sociales operan cerrados sobre su propia base operativa, diferenciandose
de todo lo demas y, por lo tanto, creando su propio limite de operacion. Luhmann considera que el
elemento basico de la reproduccioén en el sistema social es el proceso de comunicacion. En relacion
con la cultura organizacional en un grupo corporativo o estructura empresarial holding, el grupo
incluye dos o mas empresas diversificadas bajo un unico poder de control, gobierno y liderazgo.
Gestionar empresas diversas bajo el mismo liderazgo tiene una ventaja econdmica, pero la falta de
un liderazgo fuerte y una cultura organizativa eficaz hace que las empresas diversas fracasen.
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INTRODUCAO

A ideia de sistema se generalizou na sociologia, e foi a concepgao de sistema social aberto
de Parsons, que enfatiza a troca de elementos (energia, pessoas, informagao) entre os sistemas, em
Luhmann encontramos uma mudanca radical de perspectiva que considera, a exemplo dos
organismos vivos, que os “sistemas sociais operam fechados sobre sua propria base operativa,
diferenciando-se de todo o resto e, portanto, criando seu préoprio limite de operagdo. Ao mesmo
tempo, o fechamento é a condigcdo da abertura do sistema ao ambiente: o sistema sé é capaz de
estar atento e responder a causalidade externa por meio das operagdes que ele proprio desenvolveu.

Luhmann considera que o elemento basico de reprodugdo no sistema social € o processo de
comunicagéo.

A estrutura empresarial de um grupo empresarial ou holding tem uma importante estratégia
de crescimento empresarial no mundo sido, desde a década de 1960. Um grupo corporativo é um
conjunto de empresas legalmente independentes que operam como uma Unica entidade econémica.

Relativamente a cultura organizacional em um grupo corporativo ou estrutura de negocios de
holding, o grupo inclui duas ou mais empresas diversificadas sob um Unico poder de controlo,
governanga e lideranga. Gerenciar empresas diversificadas sob a mesma lideranga tém uma
vantagem econdémica, mas a falta de lideranga forte e cultura organizacional eficaz faz com que
empresas diversificadas falhem. Os gerentes nos grupos organizacionais podem sofrer a perda de
controlo quando a diversificagdo aumenta dentro do grupo. Quando uma organizagdo se torna mais
diversificada, os gerentes tém mais desafios para gerenciar e controlar os recursos.

Toda organizacao é formada por diversos componentes, suas pessoas, seus produtos, suas
linhas de producdo, seus processos, sua comunicagao etc.. A forma como esses elementos
interagem compde sua identidade. Da mesma forma, uma cultura toxica pode prejudicar e impactar

negativamente a organizagao.

1. SISTEMAS SOCIAIS

Sistemas sociais sdo definidos por Luhmann de maneira aparentemente paradoxal ou
tautoldgica: um sistema define-se pela diferenca sistema/ambiente. A definicdo sugere um paradoxo
que se dissipa, no entanto, quando a diferenca & compreendida no contexto da légica das formas de
George Spencer Brown (Koenig, 1988, citado por Lallement, 2004).

George Spencer Brown foi um obscuro aluno de Bertrand Russell que apenas ganhou
notoriedade em funcdo de Luhmann. Uma forma é sempre uma marcacdo de dois lados: o lado
marcado e o lado externo, ndo marcado da forma “unmarked space”. O sistema, como forma de dois
lados, define-se entdo como a forma sistema/ambiente. A Unica funcdo da l6gica das formas na teoria
de sistemas é bloquear a hipétese de um sujeito capaz de reflectir sobre si mesmo; um observador
que, em sua autorreflexao, adquira o conhecimento pleno de si mesmo (enquanto sujeito) e do objeto
(a sociedade como um todo) (idem).
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Por isso, cada sistema € um observador que observa a si mesmo e a seu ambiente com
auxilio de uma forma que demarca dois lados; por isso 0 sistema se define como diferenga
sistema/ambiente. O essencial aqui é que a operagédo de observagéo pressupde, logicamente, um
ponto cego. Ao tracar uma linha separando-se do ambiente, o sistema pode observar-se a si mesmo
e ao ambiente, mas ndo pode destacar-se de si mesmo e refletir, nos moldes do sujeito
transcendental, a unidade entre sistema e ambiente. Sistemas, portanto, ndo sdo modelos analiticos,
simplificacbes ou abstracées da realidade, ao mesmo tempo em que ndo sdo um conjunto de
instituicdes, papéis sociais ou pessoas: sistemas sao formas de dois lados que empregam a distingao
sistema/ambiente para se constituirem como unidades comunicativas auto-observaveis (idem).

Através da diferenciacao do sistema, multiplica-se o sistema em si mesmo, por assim dizer,
pelas diferencas sempre novas entre sistemas e ambientes no sistema. O processo de diferenciagcao
nao pressupde qualquer coordenacado pelo sistema como um todo, como 0 esquema do todo e suas
partes sugerira. Nao ha um sistema total; a sociedade ndo é uma projecao da consciéncia individual.
Luhmann recorre, portanto, a excéntrica l6gica das formas de um autor até entdo ignorado pela
comunidade académica internacional com dois objetivos: de um lado, trata-se de fugir ao modelo
epistemoldgico estruturado pelo par sujeito/objeto, que fez com que a tradi¢ao sociologica (de Weber
a Parsons, passando por Durkheim e Simmel) partisse do individuo para compreender a sociedade
(Bachur, 2020).

Concomitantemente, o sistema produz-se a si préprio com o0 emprego da forma
sistema/ambiente para o desempenho de uma funcéo especifica, que é relevante para a sociedade
como um todo. Essa replicacdo da diferenca sistema/ ambiente para o desempenho de fungdes
especificas implica uma compreensao fractal da sociedade: a economia, para regular a escassez de
dinheiro, propriedade e crédito, emprega a diferenga economia/sociedade e, com isso, constréi, de
seu ponto de vista, a sociedade como um todo (idem).

O sistema politico, para preservar a capacidade de tomar decisbes colectivamente
vinculantes, usa a forma politica/ sociedade e, da mesma maneira, constréi uma sociedade do ponto
de vista da politica. Todos os sistemas funcionais da sociedade operam dessa maneira. Por isso,
como ja se disse, ndo ha totalidade. A economia, a politica, o direito, a ciéncia etc. filtram os inputs
emanados do ambiente, escolhendo aquilo que deve ser considerado informagao para a reproducgao
de suas operagdes (0 excesso descartado € ruido produzido pelo ambiente). Para tanto, cada
sistema dispée de uma codificacdo binéria interna: informacao néo codificada é ruido. Mais uma vez,
a linguagem cibernética tem como objectivo evitar um conceito subjectivista de cognicdo. Os
exemplos sdo aqui importantes para tornar claro a forma pela qual o sistema autopoiético reduz a
complexidade do ambiente aumentando sua complexidade interna. Aquela é complexidade amorfa,
intratavel; essa, ao contrario, € complexidade estruturada que permite a reproducdo de operacdes
sistémicas, as quais tomam como ponto de partida operagdes sistémicas prévias que, por sua vez,

partiram de operagdes sistémicas prévias e assim indefinidamente. E por isso que a teoria de
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sistemas nao permite a interferéncia de um sistema em outro: somente o préprio sistema pode
selecionar aquilo que vale como ponto de partida para suas operagdes (Buckley, 1967).

Quando um sistema seleciona um evento do ambiente e precisa Ihe atribuir um sentido, essa
operacdo usa necessariamente um dos lados do esquematismo binario (Buckley, 1967, citado por
Junior; Resenha, 2013).

1.1. A comunicacao como elemento principal dos sistemas sociais

Os sistemas sociais sdo conhecidos como sistemas comunicativos. Apenas a comunicagéo é
uma operacao puramente social porque pressupde o envolvimento de varios sistemas psiquicos sem
que se possa atribui-la exclusivamente a um ou outro destes sistemas: ndo pode haver comunicacéo
individual. No entanto, ndo é o ser humano quem comunica, mas o sistema social, dai a ideia de uma
comunicacao e de uma sociedade sem seres humanos (Junior; Resenha, 2013).

O conceito luhmanniano de comunicagdo representa um salto epistemol6gico ao eliminar
varios obstéaculos que tém impedido uma melhor descricdo dos sistemas sociais. Nessa perspectiva
tedrica, a comunicacédo é tida como uma operacdo mais precisa do que a accdo, elemento central
para a andlise sociolégica desde Max Weber. Por outro lado, se a comunicacao é atribuido o papel
de reprodugdo do sistema social, o sentido é a forma dos sistemas sociais, tragando uma linha
fronteirica entre sentido/ndo sentido, entre compreendido/ndo compreendido. O sentido produz o
limite entre sistema e entorno, reduzindo a complexidade de ambos (idem).

O que faz sentido para o sistema social é parte de seus elementos; tudo o mais compde o
seu entorno. A complexidade e a diferenciagdo social sdo dois outros aspectos centrais na
abordagem teérica de Luhmann.

Segundo Luhmann (1997), citado por Bertagnolli (2009, p. 21) a sociedade é considerada um
sistema, como um conjunto de elementos interligados que operam em colectivo. O autor defende que
0 ambiente n&o é sustentavel por si préprio, sendo por meio de um sistema, isto €, o ambiente esta
relacionado a um sistema. Acrescenta-se ainda, que nunca existira um sistema sem ambiente, pois o
sistema sempre serd ineitavel, e sempre dependera do seu ambiente. O autor salienta ainda que, o
ambinte engloba todas as operagdes, mas o sistema limita-se em algumas delas, porém, um sistema
é considerado social quando as suas operagdes envolvem a comunicagao.

No pensamento Luhmann, (1997), citado por Bertagnolli (2009, p.21) “o homem encontra-se
fora da sociedade, e dentro do ambiente social’. Para o autor, 0 homem é um ser indispensavel no
processo de comunicacao. Entretanto, Luhmann, observou trés (3) tipos de sistemas sociais, a saber:
(1) Interacgéo; (2) Organizagdes; e (3) Sociedade.

A interaccdo depende da presenca fisica de dois ou mais interlocutores. Segundo Baraldi
(1996), citado por Bertagnolli (2009, p. 21), “a interac¢do € um sistema de comunicacao com duragao
limitada e curta, que fica a deriva da necessidade da presenca fisica e portanto, com poucas

garantias de duragao”.
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De acordo com Corsi (1996), citado por Bertagnolli (2009, p. 21), “a organizagdo é um tipo de
sistema social que pressupbe um intervalo de tempo suficiente grande para ser possivel estabelecer
uma estrutura que seja duravel mesmo quando as interacgdes terminem”.

Nenhum ser humano consegue viver sozinho na sociedade, ninguém consegue alcancar os
seus objectivos sem o auxilio dos outros. Os sistemas sociais sao importantes para nos auxiliar a
perceber como as sociedades se organizam, permitem-nos estar enquadrados sobre o
funcionamento da sociedade. Ao compreendermos a forma como a sociedade esta organizada,
estaremos conscientes das normas estabelecidas, bem como as sangfes para aqueles que adoptam

comportamentos desviantes.

1.2. Caracteristicas dos sistemas sociais

Uma caracteristica dos sistemas é a reducdo de complexidade, dada sua funcdo de sempre
reduzir possibilidades a partir da seleccao daquilo que tera sentido para o sistema quando
incorporado aos processos internos. Quando atingem um elevado nivel de complexidade, os
sistemas produzem autonomias relativas, diferenciam-se, com o objectivo de reduzir essa
complexidade (Ferrari, 1983).

Nessa diregdo, o ponto de partida para o entendimento da dinamica formadora dos sistemas
sociais € o processo de diferenciacdo funcional, o que implica dizer que a partir de si mesmo, um
sistema se diferencia produzindo subsistemas parciais, os quais, a partir do sistema original, sao
agora entorno. Aqui reside um ponto fundamental da teoria de Luhmann: ao tempo em que os
subsistemas sociais constituem entornos uns para os outros, a estrutura de relagdes entre eles define
a prépria forma como a sociedade organiza suas comunicagdes (Edgar Morin, 2001, citado por
Junior; Resenha, 2013).

E o aumento da complexidade sistémica é o elemento que promove a diferenciagdo da
sociedade. Com isso, tem-se agora nao a relacao sistema-entorno, mas a relacdo sistema-sistema.
Conforme os autores, o desafio consiste em confrontar teoricamente um conceito que trate de
articular autorreferencialidade sistémica com relacionamento entre sistemas (idem).

O sistema psiquico — que na tradi¢cdo corresponde ao individuo, ao sujeito — é entorno do
sistema social e vice-versa. Nesse sentido, o conhecimento que o sistema psiquico consegue
apreender acerca do sistema social sempre serd um autoconhecimento, uma autodescrigao, posto
que a sociedade como um sistema autopoiético formado por comunica¢des que se estabelecem
recursivamente € um sistema que se autodescreve (idem).

A estrutura empresarial de um grupo empresarial ou holding tem sido desde a década de
1960 uma importante estratégia de crescimento empresarial no mundo. Um grupo corporativo é um
conjunto de empresas legalmente independentes que operam como uma Unica entidade econdmica.

Em um grupo corporativo ou estrutura de negécios de holding, o grupo inclui duas ou mais

empresas diversificadas sob um Unico poder de controlo, governanca e lideranca. Gerenciar
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empresas diversificadas sob a mesma liderangca tém uma vantagem econdmica, mas a falta de
lideranga forte e cultura organizacional eficaz faz com que empresas diversificadas falhem.

Os gerentes no grupo organizacional podem sofrer a perda de controlo quando a
diversificacdo aumenta dentro do grupo. Quando uma organizagdo se torna mais diversificada, os
gerentes tém mais desafios para gerenciar e controlar os recursos.

Toda organizagao é formada por diversos componentes, suas pessoas, seus produtos, suas
linhas de producdo, seus processos, sua comunicagdo etc.. A forma como esses elementos
interagem compde sua identidade. A esse DNA, da-se o nome de cultura organizacional. A cultura de
uma empresa é determinante para seus negocios. Uma boa cultura e um bom clima organizacional
incentivam os colaboradores, criando um ambiente produtivo e prospero.

Da mesma forma, uma cultura toxica pode prejudicar e impactar negativamente a
organizacao. Portanto, o objectivo desta tematica é esclarecer o conceito de cultura organizacional e
seus elementos. Vamos mostrar ainda a importdncia que ela exerce sobre o0s negocios da
organizagao, impactando directamente seus resultados.

Luhmann defende a existéncia de uma Unica sociedade que pode ser abordada e analisada,
partindo da sua organizagao e funcionalidade. Para o autor, a sociedade compreende todas as
comunicagdes produzidas e engloba todas as organizagcdes e interacgbes, bem como os sistemas
funcionais, que reflectem os subsistemas, nomeadamente a politica, ciéncia, economia, a arte, e

outras areas.

1.3. Tipos de sistemas sociais

Os sistemas sociais podem ser classificados de varias maneiras, dependendo dos critérios

utilizados para a categorizacao, dentre as quais, destacamos as seguintes:
1. Sistemas Sociais por Estrutura Socioeconémica:

- Capitalismo: sistema baseado na propriedade privada dos meios de producao e busca do lucro

individual.

- Socialismo: sistema baseado na propriedade coletiva dos meios de producdo e na busca pela

igualdade econémica.
2. Sistemas Sociais por Forma de Governo:

- Democracia: sistema em que o poder politico é exercido pelo povo, geralmente por meio de

elei¢bes e participagdo popular.

- Monarquia: sistema em que o poder é exercido por um monarca hereditario, podendo ser

constitucional ou absoluta.

- Ditadura: sistema em que o poder é centralizado em um individuo ou grupo, sem espago para

participacao popular significativa.
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3. Sistemas Sociais por Ideologia:

- Liberalismo: sistema baseado nos principios de liberdade individual, igualdade perante a lei e livre
mercado.

- Conservadorismo: sistema que valoriza a tradicdo, ordem social e estabilidade.

- Comunismo: sistema baseado na ideia de uma sociedade sem classes, em que 0s meios de

producéo sdo controlados coletivamente.
4. Sistemas Sociais por Relagées de Poder:
- Pluralismo: sistema que reconhece e permite a diversidade de interesses e grupos na sociedade.

- Autoritarismo: sistema em que o poder é concentrado nas maos de um individuo ou grupo, sem

espaco para oposicao ou participacao significativa.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional, como o préprio nome refere, diz respeito aos costumes de uma
organizagéo. Isso abrange os mais diversos elementos, como por exemplo, seus valores, sua misséo,
suas regras, suas técnicas de produgao, sua maneira de se comportar, interagir € comunicar com o
publico interno e externo (Schneider, Brief, e Guzzo, 1996, citados por Meudell e Gadd, 2014). Ainda,
€ definida como o conjunto de habitos e crencas estabelecidos por meio de normas, valores, atitudes
e expectativas compartilhados por todos os membros da organizacao.

A cultura organizacional refere a identidade de uma organizagéo e, por isso, é responsavel
pela imagem que a empresa passa para o mundo. Ela é construida ao longo do tempo, e se solidifica
com o passar dos anos, permeando todas as praticas e actividades da organiza¢do. Assim como
acontece na cultura de cada povo, onde tendemos a agir de acordo com nossos costumes e
relativizar culturas diferentes a partir do nosso referencial, no mundo corporativo, cada organizagao
tem uma cultura prépria e Unica, que ditara a sua maneira de fazer negécios (Alavi, 2012, citado por
Eaton; Kilby, 2015).

Ha poucos pesquisadores que definiram e analisaram a cultura na organizagdo. Schein
(1985, citado por Lund, 2003), afirmou que a Cultura na Organizacdo pode ser vista como um
conjunto de crencas, valores e suposigcbes compartilhadas pelos membros da organizacdo. Além
disso, a Cultura na Organizagao também pode ser vista como uma maneira de pensar e descrever 0
mundo interno de uma organizac¢do. Este mundo interno pode ser diferenciado de outra organizacao
pela personalidade da organizagdo. Varios pesquisadores definiram que a cultura de uma
organizagao socializa as pessoas. A Cultura na Organizagdo precisa estar na mente de todos os
membros da organizacao.

Segundo Hofstede et al. (1990, citado por Dension ef al., 1991), a Cultura na Organizagao
pode ser definida por seis caracteristicas:

a) Holistica;
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b) Historicamente determinado;
c) Relacionado com antropologia;
d) Construido socialmente;
e) Macia;

Dificil de mudar.

Também pode ser dividido em uma parte visivel e invisivel. As partes visiveis (simbolos,

herois e rituais) de uma cultura sdo as praticas da organizacdo, enquanto as partes invisiveis sdo os

valores da organizacdo. Somente as partes visiveis de uma organiza¢cdo podem ser alteradas pelo

plano de qualquer pessoa. (idem)

2.1. Dimensao Cultural

Uma maneira de estudar a cultura na organizacdo € analisando suas dimensdes. Essas

dimensdes estdo relacionadas ao ambiente de trabalho em uma organizacdo. Em 1983, Wallach

investigou a Cultura na Organizagdo por meio de trés dimensdes: a dimensado inovadora, a

burocratica e a de apoio. A maioria das organizagdes € uma combinacdo dessas dimensofes

mencionadas anteriormente, mas geralmente ha uma dimensdo que é dominante em uma

organizacao (Koberg; Chusmir, 1987).

Abaixo, cada dimensao € explicada com as caracteristicas tipicas:

Dimensao inovadora: As normas na dimensao inovadora sio desafio e atribuicdo de riscos.
Os funciondrios s&o livres para tentar novas maneiras de trabalhar sem o medo do fracasso
(Koberg; Chusmir, 1987).

Para Koberg e Chusmir (1987, citados por Berson et al., 2008), essa cultura é descrita pelos

adjetivos de tomada de risco, resultado orientado, criativa, pressurizada, estimulante, desafiadora,

empreendedora e dirigida. O resultado mais tipico dessa cultura é o crescimento das vendas, através

das caracteristicas mencionadas anteriormente.

2. Dimensao burocratica: Esta dimensao enfatiza a eficiéncia, regras e regulamentos e tem

linhas claras de responsabilidade e autoridade. Organizagbes com uma alta dimenséo
burocratica destacarao a consisténcia e a previsibilidade por meio de regras, procedimentos
e estruturas. O estudo de Adler e Borys (1996, citados por Berson et al., 2008), mostrou que
as caracteristicas dessa dimensdo sdo formais, especializadas, hierdrquicas e inflexiveis.
Organizag¢des com uma dimensao burocratica muitas vezes podem causar reagdes negativas

dos funcionarios.

3. Dimensao de apoio: Koberg e Chusmir (2007, citados por Berson et al., 2008), mostraram

que a dimensdo de apoio é calorosa, confiante, sociavel, amigavel e orientada para o

relacionamento. A organizacdo tende a ser como uma familia para seus funcionarios.
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Berson et al., (2008), afirmam que os ambientes de trabalho da dimensdo de apoio sdo
caracterizados pela confianga, seguranga e um ambiente de colaboracdo encorajador. Os gerentes,
que trabalham em tal grupo social, criam um relacionamento aberto com seus funcionarios.

Uma organizagao pode descrever uma Cultura na Organizagdo por meio das dimensoes
acima mencionadas. Cada tipo de cultura tem caracteristicas para liderar a organizagcao e como 0s
funcionarios se sentem e trabalham. Essas dimensdes destacam formas distintas de organizacées e

sao abordadas na maioria das tipologias de cultura (Berson; Oreg; Dvir, 2008).
2.2. Classificacao da cultura na organizacao

Esta sessao lidara com os diferentes tipos de Cultura na Organizagdo. Antes de poder definir
essas culturas, neste ponto trataremos da estrutura de valores competitivos de Quinn e seus colegas.
Essa estrutura € uma abordagem que pode ser usada para os desempenhos organizacionais.
Deshpande et al. (1993, citado por Laforet, 2014), afirmam que os tipos de cultura deste quadro sao
tipos modais ou dominantes. E a base para os quatro tipos de Cultura na Organizacdo de Cameron e
Freeman (1991).

Os pesquisadores Cameron e Freeman (1991, citado por Lund, 2003), identificaram outro
framework com outros nomes para os tipos de cultura acima mencionados. As caracteristicas desses
tipos de cultura sdo muito semelhantes aos tipos de Quinn e colegas. O quadro de valores
concorrentes tinha uma quinta cultura, ou seja, a cultura equilibrada. A estrutura de Cameron e
Freeman (1991, citado por Lund, 2003) tem apenas quatro tipos: cla, hierarquia, adhocracia e
mercado. Cada cultura é caracterizada pelos atributos dominantes do tipo de cultura, um estilo de
lideranga, o vinculo e as énfases estratégicas.

Nesse contexto é Obvio que as caracteristicas de uma cultura de mercado competem ou
estdo em contraste direto com as caracteristicas de uma cultura de cla. Esses contrastes séo
semelhantes ao contraste da estrutura de valores concorrentes. Abaixo os quatro tipos de cultura de
Cameron e Freeman (1991, citado por Lund, 2003) estéao relacionados com os tipos de cultura da
estrutura de valores competitivos de Quinn e colegas, com base nas caracteristicas disponiveis de
cada cultura.

Tabela 1- A conex&o entre os tipos de cultura

Tipo de cultura Cameron e Freeman (1991) Estrutura de Valores Concorrentes

01 Cultura do Cla Modelo de relagbes humanas (Cultura de
Grupo)

02 Cultura de Hierarquia Modelo de Processo Interno (Cultura
Hierarquica)

03 Cultura de Adhocracia Modelo de sistema aberto (Cultura de
Desenvolvimento)

04 Cultura de mercado Modelo de Meta Racional (Cultura Racional)

Fonte: Adaptado (Cameron e Freeman, 1991, citado por Lund, 2003)).
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2.3. Niveis de cultura organizacional

A cultura na organizagao pode ser estudada em varios niveis de uma organizagao. Pode ser
estudado, por exemplo, para uma corporagdo inteira, uma subsidiaria nacional, uma divisdo
especifica ou para um grupo de trabalho. Tem que ser justo homogéneo e precisa estar conectado
com as caracteristicas da cultura (Paim, 2009 citado por Alavi; Kayworth, 2012).

A cultura na organizagdo também pode ser explicada em varios niveis de funcionarios. Em
nivel de grupo, ha varios pesquisadores que explicaram a Cultura na Organizagdo como as crengas,
as atitudes e os valores que sdo todos iguais para os funciondarios da organizacéo. Eles trabalham
em direcdo a um objetivo comum. Em nivel individual, é definido como um funcionario dando
significado ao que é experimentado no chdo de fabrica. Se a cultura é construida sobre
interpretacdes individuais de experiéncias e € vista como normas compartilhadas na organizagao, é

no nivel organizacional. (idem).

2.4. O impacto da cultura organizacional

A cultura organizacional reune habitos, costumes e comportamento dos colaboradores de
uma empresa e, por isso, impacta directamente em sua produtividade. Uma boa cultura
organizacional proporciona um ambiente de trabalho motivador, que incentiva seus funcionarios a
crescerem junto com o empreendimento e a buscarem melhores resultados continuamente (Lund,
2003, citado por Vallen; Thye, 2013).

A identificagdo do funcionario com os valores e a forma de trabalhar da empresa criam uma
atmosfera positiva. Investir na gestdo de pessoas e solidificagcdo de uma cultura organizacional é
investir no desenvolvimento e sucesso da organizacdo. Se alguns colaboradores ndo estiverem de
acordo com a cultura organizacional da empresa, esses podem ter um comportamento destoante dos
objectivos da organizagao e transmitir uma imagem equivocada para clientes, stakeholders e outros
funcionarios, causando um impacto negativo para os negdécios, principalmente em sua imagem
(Schneider; Brief; Guzzo, 1996, citados por Wallace, 2010).

A insatisfacdo com o ambiente de trabalho pode aumentar o turnover, isso ndao sé gera
gastos para a empresa, como também desperdica tempo com a procura de novos funcionarios. Tudo

isso traz impacto financeiro para a organizagao (idem).

2.5. Classificacao da cultura organizacional

Daft (2005) sustenta que existem varias maneiras de classificar a cultura organizacional,
dependendo do modelo utilizado. No entanto, o autor destaca algumas delas, a saber:

1. Modelo de Competing Values Framework (CVF): Este modelo classifica a cultura

organizacional em quatro tipos principais:

- Cultura de Cla: enfatiza a colaboracao e o trabalho em equipa, como uma grande familia.
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- Cultura de Adhocracia: valoriza a inovacdo e a criatividade, com foco em projetos
temporarios.

- Cultura de Mercado: enfatiza a concorréncia e a busca de metas e resultados.
- Cultura de Hierarquia: valoriza a estabilidade, regras e procedimentos bem definidos.

2. Modelo de Handy's Cultural Typology: Neste modelo, a cultura organizacional é
classificada em quatro tipos:

- Cultura do Poder: foco no poder individual e competicdo dentro da organizagao.

- Cultura de Papéis: as pessoas tém funcdes claramente definidas e seguem regras e
processos.

- Cultura de Tarefa: foco na realizagao de tarefas e metas.

- Cultura de Pessoa: valoriza as pessoas e seu bem-estar, criando um ambiente acolhedor e
colaborativo.

3. Modelo de Schein's Organizational Culture Model: Neste modelo, a cultura organizacional

é classificada em trés niveis:

- Artefactos visiveis: incluem simbolos, rituais, linguagem, estrutura organizacional e

sistemas.

- Valores compartilhados: crengas e atitudes que sao amplamente aceitas e valorizadas pela
organizagao.

- Pressupostos bdsicos: crengas e valores enraizados na organizagdo, muitas vezes

invisiveis, que moldam o comportamento das pessoas.
2.6. Clima Organizacional

Para Wallace (2010, citado por Rubera; Kirca, 2012), o clima na organizagdo é uma

caracteristica relativamente duradoura de uma organizagao que o distingue de outras:

a) Incorpora percepgbes coletivas dos membros sobre sua organizacdo em relagcdo a

dimensdes como autonomia, confianga, coesao, apoio, reconhecimento, inovagéao e justica;

b) E produzido pela interagdo do membro;

c) Serve de base para interpretar a situagao;

d) Reflete as normas, valores e atitudes predominantes da cultura das organizacgoes;
e) Actua como uma fonte de influéncia para modelar o comportamento.

Nao so6 é

importante esclarecer o construto do clima na organizagdo, mas também é

importante entender sua utilidade para as indUstrias de servicos como uma possivel ferramenta na
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busca de melhorar a eficacia e a qualidade de sua prestagao de servigos. A importancia do clima
para uma organizagdo tem sido destacada por varios teéricos, incluindo Francese (2013), que
examinou o efeito do clima na capacidade de resposta dos servicos; Meudell e Gadd (2014) que
estudaram clima e cultura em organizag¢des de vida curta; e Vallen (2013), que estava preocupado
com o clima organizacional e o desgaste do pessoal de servico.

E dificil quando o consenso sobre a definicido de clima se mostrou ilusério, e ha muitas
questdes conceptuais que precisam ser abordadas. O clima organizacional tem muito a oferecer em
termos de sua capacidade de explicar o comportamento das pessoas no local de trabalho. Ashforth
(2005, citado por Rubera; Kirca, 2012) apresentou a visdo de que "o clima tem o potencial de facilitar
uma ciéncia verdadeiramente integrativa do comportamento organizacional". Schneider discutiu mais
tarde o clima em termos de: a atmosfera que os funcionarios percebem é criada em suas
organizagbes por praticas, procedimentos e recompensas. Os funciondarios observam o que acontece
com eles (e ao redor deles) e depois tiram conclusdes sobre as prioridades da organizacdo. Eles
entdo definem suas préprias prioridades de acordo (Schneider, 1994, citado por Rubera; Kirca, 2012).

Schneider, Brief e Guzzo (1996, citado por Park, 2014) argumentam que a mudanca
organizacional sustentavel é mais garantida quando tanto o clima (0 que os membros das
organizagbes experimentam) quanto a cultura (o que os membros das organiza¢des acreditam que a
organizagdo valoriza) muda.

Os mesmos autores referem que o papel do clima é crucial em qualquer processo de
melhoria organizacional que exija a implementacdo de uma grande mudang¢a organizacional ou

inovagdo. Isso é necessario por dois motivos:

1. No contexto do desempenho e da gestao da qualidade, o termo clima tem sido usado
de forma imprecisa na medida em que os termos cultura e clima foram usados de forma

intercambiavel;

2. A literatura sobre o proéprio clima contém mudltiplas definicoes, fatores, dimensdes,

métodos de pesquisa e etiologias.
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