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Resumo

O interesse pelo estudo da cultura organizacional ndo é recente, embora esse tema sé tenha
comecado a ter mais importancia nas duas Ultimas décadas. Apesar de a tematica da cultura
ser objeto de pesquisa dos tedricos da administracdo e uma preocupacdo constante dos
administradores, desde meados dos anos 80, este artigo propde um foco de anéalise sob a 6tica
do controle organizacional. Assim sendo, este estudo tem como objetivo fazer uma analise da
divergéncia entre a cultura organizacional e a cultura dos empregados sob o enfoque do
controle organizacional. Trata-se de uma reflexdo de base tedrica que utiliza varios autores
nos campos de cultura organizacional e controle organizacional. Para tentar entender e, acima
de tudo, contribuir com a explicacdo da relagdo entre os conceitos, realizou-se uma pesquisa
empirica com algumas empresas localizadas na cidade de Jaboatdo dos Guararapes, em
Pernambuco, e seu entorno. Assim sendo, a amostra da pesquisa foi composta por 15
pequenas empresas da cidade de Jaboatdo dos Guararapes e seu entorno. Das empresas
selecionadas participaram 146 funcionérios. Apesar de o estudo ainda estar em andamento,
com previsdo para término no final do segundo semestre letivo, tem-se um resultado parcial
dos dados.

Abstract

Although the thematic of culture have being an object of research of the theoreticians of the
administration and a constant concern of the administrators, since middle of years 80, this
article considers a focus of analysis under the optics of the organizacional control. Thus, the
purpose of this study is to make an analysis of the divergence between the organizacional
culture and the culture of the employees under the approach of the organizacional control.
This is about a reflection of theoretical base that uses some authors in the fields of



organizacional culture and organizacional control. To try to understand and contribute with
the explanation of the relation between the concepts, we did an empirical research with some
companies located in the city of Jaboatdo dos Guararapes, in Pernambuco.
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1. INTRODUCAO

“O interesse pelo estudo da cultura organizacional ndo é recente, embora esse tema s6
tenha comecado a ter mais importancia nas duas ultimas décadas” salientam S& e Lemoine
(2000, p.1). No meio académico tenta-se chegar a uma definicdo consensual sobre cultura
organizacional, mas a diversidade de conceitos deve-se aos diferentes usos, amplitude e
complexidade do entendimento de cultura. Esta diversidade pode ser constatada atraveés dos
varios enfoques que sdo dados nos diferentes estudos realizados.

O termo cultura surgiu da antropologia social, através dos estudos realizados no final do
século XIX e no inicio do século XX com as chamadas sociedades primitivas e,
posteriormente, com a extensdo destes estudos para as sociedades tecnologicamente mais
avancadas. Tais estudos concluiram que os modos de vida das sociedades diferiam néo so
espacialmente, mas também dentre elas proprias, salienta Tavares (apud SA e ENDERS,
2002). Embora a abordagem social, no final da primeira metade do século passado, tenha
observado a influéncia de aspectos culturais na empresa, foi apenas a partir dos anos 80,
especificamente 1983, com as edi¢cOes especiais das revistas Administrative Science Quarterly
e Organizacional Dynamics, que a cultura passou a receber maiores atencGes na area
administrativa, sendo foco de publicacbes sob diversas denominagdes, como cultura
corporativa, empresarial, ou organizacional (SA e ENDERS, 2002).

A partir de 1983, com a publicacdo de trés livros que ressaltavam a importancia da
questdo cultural nas organizagbes, a comunidade académica e os profissionais de gestéo
passaram a ter maior interesse sobre essa tematica. Os livros publicados foram: A Teoria Z
(Ouchi, 1981), A arte da gestdo japonesa (Pascale e Athos, 1981) e Na procura pela
exceléncia (Peter e Walterman, 1982) (SA e LEMOINE, 2000). Dessa forma, o estudo sobre
cultura organizacional se fortaleceu devido a relevancia que este tema passou a ocupar nas
teorias organizacionais, em razdo de ter vindo a tona o estudo que propunha que o grande
diferencial entre o sucesso das organizacOes japonesas e 0 das organizagdes americanas era a
cultura na organizacdo. Pois, foi verificado que a cultura das empresas japonesas era, e ainda
é, completamente diferente da cultura das empresas americanas, e que o0 controle
organizacional é mais implicito nas organizacGes japonesas do que nas empresas ocidentais.
Ou seja, 0 carater normativo tem mais forca do que a coer¢do em algumas culturas, como por
exemplo, no Japdo. Uma norma internalizada tem mais forca que uma regra. Esta foi uma
grande descoberta dos anos 80 referente a cultura.

Portanto, sendo a cultura uma caracteristica de cada nacdo, povo, comunidade, familia
ou organizacdo, e, conseqlientemente, percebida por cada individuo de maneira diferente, de
acordo com seus parametros individuais e suas percepcdes internas e externas, a cultura pode
ser entendida como um conjunto de valores e crencas compartilhadas pelos membros de um
grupo social. Segundo Alves (1997, p.25), a cultura também pode ser interpretada,
metaforicamente, como uma espécie de lente através da qual as pessoas véem o mundo e que
as leva a considerar o seu modo de vida o mais natural.

O controle organizacional, nesse sentido, pode-se dar de diferentes formas. Difuso ou de
forma mais tradicional, com regras e normas formais. O que se pretende analisar, nesse
estudo, é a divergéncia entre a cultura da empresa e a cultura dos empregados sob o enfoque
do controle organizacional, ou seja, em que momentos o controle pode ser observado de
forma menos perceptivel em razdo da cultura permear por toda a organizacdo, em todos os
niveis, e ainda, até que ponto a cultura pode ser vista como uma espécie de controle (mesmo
que sutil) organizacional, ou seja, sera que ela pode ser usada para ter controle sobre as
pessoas, uma vez que tem o propoésito de orientar o comportamento do individuo no trabalho e
de controle a partir de crencas e valores.



Apesar de o estudo ainda estar em andamento, com previsdo para término no final do
segundo semestre letivo, tem-se um resultado parcial dos dados, onde foi possivel verificar a
cultura organizacional sob o enfoque do controle apenas das empresas localizadas em
Jaboatdo dos Guararapes; o resultado de seu entorno estara disponivel somente a partir de
Janeiro de 2006. Assim sendo, as analises ficaram restritas as empresas localizadas no
municipio de Jaboatdo dos Guararapes, nao sendo possivel fazer, ainda, nenhuma comparacao
com 0 seu entorno.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 Cultura e Cultura Organizacional

O conceito de cultura foi inicialmente estudado na antropologia, sociologia e psicologia.
Posteriormente, o estudo sobre cultura adquiriu importancia na administracdo principalmente
nas Teorias da Administracdo com o objetivo de fornecer uma melhor compreenséo sobre as
organizacoes.

A cultura organizacional é também chamada por alguns autores de cultura da empresa
ou cultura empresarial e embora a expressao “cultura organizacional” esteja no singular, ela
representa, de fato, as varias sub-culturas existentes dentro de uma Unica organizacdo. Para
Cappellin e Giuliani (2002), falar de cultura de empresa significa ir mais além da cultura da
organizagdo (maneiras de agir, controlar, comunicar e decidir). Nela, esta englobada também
a vontade de empreender projetos coletivos de producdo e o sentimento de pertencer ao
mesmo coletivo humano.

Partindo do significado mais puro da palavra, tem-se que a cultura esta ligada a
Antropologia é definida como o conjunto complexo dos codigos e padrdes que regulam a agédo
individual e coletiva, tal como se desenvolvem em uma sociedade ou grupo especifico, e que
se manifestam em praticamente todos os aspectos da vida: modos de sobrevivéncia, normas
de comportamento, crencas, instituicdes, valores espirituais, criagdes materiais, etc.

A partir da década de 80, a cultura organizacional passa a despertar maior interesse na
comunidade académica internacional através do grande sucesso do modelo administrativo
japonés, cujas formas eficazes de administrar, diferentes dos padrdes ocidentais, acarretaram
em uma discussdo sobre o modelo ocidental de organizacdo em que eram envolvidas as
diferengas culturais. Ouchi (1982) argumenta que existem diferencgas basicas entre 0 modelo
de organizacdo japonesa e o da organizacdo americana. O autor constatou que o modelo
americano é o oposto do modelo japonés quanto a aspectos estruturais-chaves e valores
culturais como, por exemplo, emprego vitalicio; avaliacdo e promocao lenta; trajetorias de
carreiras ndo especializadas; mecanismos de controle implicitos; tomada de deciséo coletiva;
responsabilidade coletiva e interesse holistico. Ao passo que as organizacdes americanas
enfatizam o emprego em curto prazo; avaliagdo e promocao rapidas; trajetorias de carreira
especializadas; mecanismos de controle explicitos; tomada de decisdo individual;
responsabilidade individual e interesse segmentado. Nesse sentido, Deal e Kennedy (1982
apud SA e LEMOINE, 2000, p.1) salientam que “o0 sucesso dos japoneses é devido a sua
habilidade em manter uma cultura forte e coerente em todo o pais”.

Pela amplitude do conceito de cultura organizacional e pela complexidade que é uma
organizagao, salienta-se que, como bem observa Lima (apud SA e ENDERS, 2002),

a cultura organizacional, como perspectiva, inclusive interna a propria
empresa, comega a contribuir para o entendimento da complexidade da
organizacdo e a colaborar na sua elaboracdo estratégica e operacional,
determinando o aprofundamento das discussdes académicas em torno da
necessidade de compreensdo ampla, total da empresa, uma realidade que, por
si mesma, ndo comporta abordagens reducionistas.



Por ser a cultura organizacional bastante ampla, de longa abrangéncia, ela tem vida
propria e constitui uma das dimensdes da organizacdo (conjunto de principios cognitivos, de
conhecimento e crencas, de simbolos e significados, resultantes do compartilhamento e da
producdo e negociacdo interna dos mesmos). Toda cultura é apreendida, transmitida e
partilhada. A cultura organizacional representa a identidade da organizacdo, como
consequiéncia de um sistema de significacfes que atua como elo de ligacdo de todos os
membros, em torno de objetivos comuns (SANTOS, 2002).

Essa identidade organizacional, chamada cultura organizacional é construida, ao longo
dos anos, através da historia da organizacdo, dos seus dirigentes, dos seus participantes, da
disseminacéo dos seus valores e crencas vividos na organizacdo, onde os individuos procuram
perceber, pensar, sentir e agir de forma correta de acordo com o conjunto de fatos, normas
explicitas e implicitas e os problemas que envolvem a organizacdo. Nesse sentido, € preciso
levar em consideracao que a

cultura da empresa € um conjunto complexo de crencas, valores,
pressupostos, simbolos, artefatos, conhecimentos e normas, freqlientemente
personificado em herois, que é difundido na empresa pelos sistemas de
comunicagdo e pela utilizacdo de mitos, estdrias, rituais, além de processos
de endoculturagdo. Essa colecdo de elementos culturais reflete as escolhas
ou preferéncias da lideranca empresarial e € compartilhada pelos demais
membros da empresa, tendo o propdésito de orientar o comportamento
desejado, tanto em termos de integracdo interna, como de adaptacdo ao
ambiente (ALVES, 1997 p.31).

Apesar da variedade dos conceitos apresentar alguma divergéncia, parece haver um consenso
entre os estudiosos, em que a cultura organizacional compreende um conjunto de propriedades
do ambiente de trabalho, percebidas pelos empregados, constituindo-se em uma das
importantes forcas influenciadoras do comportamento dos membros da organizagdo. A cultura
da empresa compreende além das normas formais, também as informais (conjunto de regras
ndo escritas), que condicionam as atitudes das pessoas dentro da organizacéo.

Para enquadrar teoricamente, portanto, o estudo, tem-se a definigéo de Oliveira, Ouchi,
Freitas, Etzioni, Fisher e Carvalho, e Barney (apud ALVES, 1998) em que a cultura
organizacional é entendida como um conjunto de valores, crencas e pressupostos, vigentes,
compartilhados e relativamente duradouros na organizagdo. Acrescenta-se, ainda, que é o
conjunto de crengas, valores e significados concebidos, aprendidos e compartilhados pelos
membros de uma organizacdo ou grupo que geram comportamento legitimado e que sofre
influéncia do ambiente. Esse conjunto tipifica cada organizagéo e a singulariza perante outras.

A andlise cultural, portanto, tende a enfatizar referéncias historicas, o processo interno
de socializagéo e fatores que definem as particularidades do comportamento organizacional;
procuram-se no passado, significados e simbolos coletivos para que seja possivel
compreender as agles presentes. Ao contrario da perspectiva humana, o modelo cultural
preocupa-se mais com o coletivamente compartilhado e menos com atitudes e
comportamentos individuais. Existem valores, habitos e crencas individuais que ndo fazem
parte da programacdo coletiva e, portanto, ndo constituem a cultura organizacional
(MENDONCA e MESQUITA, 2002).

Schein (1984, p. 20) propde analisar o complexo conceito de cultura com vistas a criar
uma base de referéncia comum para aqueles que participam e pesquisam. Ele apresenta um
dos conceitos de cultura organizacional mais bem aceitos na literatura académica, cujo
entendimento esta relacionado ao



conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagéo externa
e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

O autor divide, ainda, a cultura de uma empresa em trés niveis:

- artefatos e criagdes: consideradas como manifestacGes da cultura por serem
visiveis ou observaveis, muito embora, ndo sejam decifraveis ou de facil
interpretacéo;

- valores e ideologias: regras, principios, e normas, que orientam 0 grupo e sao
conscientes;

- pressupostos subjacentes basicos e premissas: mais dificil de serem observados,
pois sdo inconscientes e invisiveis. Sdo eles que governam as acles e
comportamentos das pessoas nas organizacdes (SCHEIN apud SA e ENDERS,
2002).

Refletindo sobre os conceitos acima citados, reforca-se que a cultura de uma
organizacdo €, segundo Schein (apud NARBAL SILVA, 2000), fundamentalmente
constituida de um sistema de crencas, valores e pressupostos basicos dos fundadores, que,
com o passar do tempo, vao sendo aperfeicoados e disseminados na organizacao por meio de
diversos mecanismos, tais como: o que os lideres atribuem importancia, tentando medir e
controlar; como os lideres reagem a eventos criticos, carregados de emocdo, e a crises
organizacionais; modelagem de papéis e instru¢des intencionais; critérios para a concessdo de
recompensas e atribuicdo de status; critérios utilizados para recrutamento, selecdao, promocéo,
aposentadoria e exclusdo; desenho e estrutura da organizacdo; sistemas e procedimentos
organizacionais; disposi¢cdo do espaco fisico, fachadas e instalacdes; historias, lendas, mitos e
simbolos; e declaragdes formais da filosofia organizacional e seus credos.

A disseminacdo das informacdes culturais na organizacdo se da nos contatos entre 0s
individuos, podendo ocorrer formalmente ou informalmente, e estas informacGes da ao
individuo uma visdo dos padrdes de procedimentos esperados na organizacao. Nesse sentido,
Cook e Yanow (apud NARBAL SILVA, 2000) concebem a cultura organizacional como um
rol de valores, crencas e sentimentos que, aliados aos artefatos que o0s expressam e 0S
difundem (tais como mitos, simbolos, metaforas e rituais), sdo criados, herdados,
compartilhados e disseminados dentro de um grupo de pessoas que se distingue de outros por
suas peculiaridades culturais. Concomitantemente a isto, deve-se considerar as diferencas
individuais e culturais, como bem expde Alves (1997, p.25-26),

cada realidade cultural tem a sua propria logica interna, a qual devemos
procurar conhecer para que nos facam sentido as praticas, concepgdes e
transformaces pelas quais passa. O estudo dessa logica focaliza as maneiras
pelas quais aquela realidade cultural é codificada ou manifesta, seja através
da linguagem, costumes, idéias e doutrinas, sejam por meio de crencas,
valores, rituais, lendas e tradigdes. Esses fendmenos, no entanto, pouco nos
dizem, por si mesmos, fora do universo cultural do qual séo integrantes.

2.2 Controle Organizacional

Quando se fala em controle na organizacdo, associa-se, geralmente, ao direcionamento
que é dado na empresa por algo ou alguém, a fim de se evitar um descontrole
comportamental, financeiro ou gerencial. O controle € uma ferramenta importante dentro da
organizacéao, sem ele o direcionamento pode ndo acontecer de forma esperada e ou ocorrer 0
ndo cumprimento dos principais objetivos organizacionais a que a empresa se propde.



Sendo um dos conceitos centrais da analise organizacional, o controle foi definido e
conceituado por diversos autores. O conceito de controle esta intimamente relacionado aquele
de poder no sentido que ele pressupde a acdo de alguém ou algo sobre o comportamento de
um outro. Mesmo ndo o fazendo de maneira explicita, os autores do controle ao tratarem do
tema fazem referéncia ao poder. Assim Chiapello e Dermer (apud CARVALHO DA SILVA,
2000) definem o controle com relacdo a ordem. Chiapello (apud CARVALHO DA SILVA,
2000) o define como uma influéncia criadora de ordem. Sua definicdo se apoia nos trabalhos
de Lebas (apud CARVALHO DA SILVA, 2000), cujo conceito de controle é compreendido
como a reducdo do grau de liberdade das pessoas. Esta reducao é devido a manipulacdo que a
organizacdo faz sobre o comportamento dos seus membros porque para a organizacdo o
individuo deve apresentar um comportamento esperado de acordo com o0s valores
disseminados.

O controle organizacional pode ser observado de diversas formas. O controle
burocréatico € baseado nas regras racionais legais explicitas, nas normas formais, ao passo que
o controle disseminado através da cultura organizacional ¢ identificado pelos valores, normas
e crengas internalizadas pelos membros da organizacdo, que se identificam e passam a ter o
sentimento de pertencer ao grande grupo porque introjetaram seus valores. E preciso salientar
que atraveés dessa introjecdo dos valores organizacionais, 0 comprometimento gera uma forma
de controle menos aparente, mais poderosa e manipulatéria do que o controle explicito das
regras racionais legais da burocracia. Isto ocorre através da internalizacdo dos valores
organizacionais e das regras subliminares/subjacentes a estes, resultando em uma gaiola de
ferro cujas barras sdo praticamente invisiveis para os trabalhadores que esta encerra (STEIL E
SANCHES,1998).

Ainda em relacdo ao controle formal, vale salientar que ele tem tomado uma face
diferente, 0 que antes eram normas e procedimentos escritos, tém-se tornado padronizado nos
sistemas de informacgdes informatizados, cujo acompanhamento de resultados € feito de
maneira mais direta. Os computadores trazem essa facilidade, e com isso, a informatizacao
tem se tornado uma poderosa arma do sistema de controle na organizagdo, que permite uma
vigilancia a distancia. Esta flexibilidade e esta mudanca no foco de controle ndo significam
um controle menos rigido, até mesmo porque o controle via um sistema tecnolégico e de
informacao torna-se muito mais regulador do que um controle feito a partir de uma superviséo
direta.

Xu (apud STEIL e SANCHES, 1998) sugere que o controle organizacional se refere a
qualquer mecanismo justificavel ou praticado pelo ambiente que assegure a conformidade
individual a ordem organizacional e expectativas especificas. Nesse sentido, os estudos
realizados por O’Reilly & Chatman e Van Maanen & Kunda (apud CARVALHO DA SILVA,
2000) nos sugerem os seguintes mecanismos de controle e seus respectivos indicadores:

= Selecdo (homogeneidade dos recrutados, socializacdo intensiva e extensiva e
relagdes harmoniosas);

= Sistemas de participacao (trabalho em grupos, festas e cerimonias);

» Codificacdo de valores e crencas (histérias, formacdo, interpretacdo, distingdes
hierarquicas reduzidas e exemplos);

= Supervisdo dos valores (atencdo a vida pessoal dos empregados, atencdo aos
pensamentos dos colegas, superiores e subordinados) e;

= Sistema de recompensas e reconhecimento (feedback positivo, presentes e
promocao).

Com isso os dirigentes tém uma ferramenta de controle sobre os comportamentos dos
membros da organizacdo, mas ndo sobre a cultura organizacional. Os diversos estudos sobre o
controle através da cultura suscitaram diversos debates na literatura, sobretudo no que se
refere a possibilidade de os administradores controlarem a cultura organizacional. De



encontro a essa visdo, Dupuis (apud CARVALHO DA SILVA, 2000) faz uma critica por
considerar a cultura como uma caracteristica entre outras e diz que os autores que a utilizam
tém tendéncia a “apresentar uma visdo instrumental da cultura” que a transforma “em algo
que os dirigentes podem modificar, impor segundo sua vontade”. Acktouf (apud
CARVALHO DA SILVA, 2000) critica também a visdo de que a cultura possa ser
manipulada ou mesmo completamente criada por “lideres-campedes-herdis-exemplos que
forjam valores e simbolos”. Thevenet (apud CARVALHO DA SILVA, 2000) por sua vez
compartilha esta critica quando diz que a cultura ideal corresponde, na maioria das vezes a
visdo do dirigente e que a cultura deve ser utilizada como um recurso para a solugdo de
problemas através do reforco de seus pontos fortes. E segundo Carvalho da Silva (2000) essa
visdo indica que a cultura delimita a acdo dos administradores (Hatch), mas que a atuacéo
desses interfere na cultura, assim como a atuacdo de todos os membros da organizacdo. As
caracteristicas particulares de poder e legitimidade, no entanto, conferem aos administradores
um poder de acdo, em situacdes normais, que implica, por exemplo, na implantacdo de novos
sistemas, regras, procedimentos, tecnologia, que podem, ainda que ndo de maneira proposital
e planejada, interferir na cultura organizacional, transformando-a.

Nessa relacdo entre o controle organizacional e a cultura, na organizacdo os controles
pessoais e culturais passaram a assumir papel fundamental para garantir o desenvolvimento
dos individuos dentro da organizagdo, nas situacGes onde os proprios empregados procuram
assegurar seu comportamento e o controle dos outros empregados de niveis hierarquicos
diferentes com vistas a cumprir 0s objetivos e metas estabelecidos pela empresa, bem como
ndo ir de encontro a cultura organizacional. Entdo, de acordo com Fleury (apud MENDONCA
e MESQUITA, 2002), quando se fala de controle organizacional através da cultura, salienta-
se gque a “cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacbes, construir a identidade organizacional, tanto age como elementos de
comunicagdo e consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominagdo”. E o
controle organizacional pode se dar através do sistema de recompensas ou refor¢o e este
sistema pode ser um dos componentes da cultura da empresa, como também pode haver uma
constante interferéncia da cultura como controle instrumental, porque é através da
disseminagéo da cultura organizacional que os valores, normas, crengas e a maneira correta de
sentir, pensar, perceber e agir ddo homogeneidade dos comportamentos na organizagdo, uma
vez que € retransmitida aos novos membros da organizagdo, propagando assim a cultura
organizacional numa relacdo com o controle organizacional, funcionando assim a rotina do
controle que flui de forma menos aparente (SCHEIN apud NARBAL SILVA, 2000).

3. METODOLOGIA
3.1 Populacédo e Amostra

O campo de pesquisa compreende as pequenas empresas, classificadas de acordo com a
taxionomia adotada por Von Jess (1976 apud SA e LEMOINE, 2000) com até 100
funcionérios, do setor de servicos, situadas na cidade de Jaboatdo dos Guararapes, em
Pernambuco. A analise do entorno esta programada para ser realizada durante o segundo
semestre de 2003, portanto, ainda ndo se tem dados concretos sobre ele.

A populacédo do estudo foi composta pelos empregados das empresas que constituiram o
campo de pesquisa.

Para estabelecer a amostra foi feito um levantamento preliminar a fim de se obter
informagdes basicas sobre as empresas e, principalmente, se elas aceitariam participar da
pesquisa. A partir desse levantamento foram identificadas as empresas interessadas e a



quantidade média de seus funcionarios, possibilitando, dessa forma, o calculo da amostra.
Assim sendo, a amostra da pesquisa foi composta por 15 pequenas empresas da cidade de
Jaboatdo dos Guararapes e seu entorno. Das empresas selecionadas participaram 146
funcionarios.

Foi feito um levantamento do tipo survey. O questionario aplicado era composto por
perguntas fechadas, cuja escala, de quatro pontos, variava de concordo plenamente a discordo
plenamente. Havia duas etapas de preenchimento. Inicialmente, o entrevistado se avaliava
enquanto funciondrio, em um segundo momento, ele avaliava o comportamento da
organizagao.

A forma de abordagem foi do tipo pessoal. Um grupo de pesquisadores treinados se
dirigiu as empresas para fazer o levantamento dos dados.

4. RESULTADOS E CONCLUSOES

Das empresas pesquisadas, 74% tem caracteristicas profissionais, ao passo que, apenas,
26% delas sdo de origem familiar. A grande maioria dos respondentes tem cargo
administrativo e trabalha na empresa ha mais de dois anos.

Com relacdo ao aspecto da cultura sob a ética do controle organizacional, pode-se dizer
que, tanto na visdo das pessoas, 34,2%, quanto a da organizacdo, 34,9%, os respondentes
discordam plenamente que as punicdes, recompensas e 0 carisma pessoal do chefe possam
fazer com que os funcionarios sejam controlados e influenciados.

A respeito do controle e influéncia originados do exercicio impessoal do poder politico
e econdmico para forcar procedimentos e padrGes de desempenho, 0s respondentes
simplesmente discordam que esse tipo de atitude possa controlar ou influenciar os individuos.
N&o houve uma diferencga significativa quando comparada a visdo da empresa (39,7%) com a
dos funcionarios (37%).

No entanto, os entrevistados (na visdo da Organizagdo, com 33,6%, e na visdo dos
empregados, com 41,8%) concordam plenamente que o controle e a influéncia podem
decorrer de uma boa comunicacdo e didlogo das exigéncias das tarefas, levando a acdo
adequada, motivada pelo comprometimento pessoal para o atingimento dos objetivos da
Companhia.

No entanto, quando o interesse e 0 prazer intrinsecos as atividades a serem feitas e/ou a
atencdo e o cuidado com as necessidades das demais pessoas envolvidas formam o argumento
para que as pessoas sejam controladas e influenciadas, a pesquisa apresenta uma distorcao de
percep¢do entre a cultura dos funcionarios e a da empresa. Na avaliacdo da organizacéo,
30,8% discordam plenamente desta afirmacdo, ao passo que, na analise dos empregados,
29,5% simplesmente concordam.

A respeito de saber se € legitimo quando alguém controla as atividades de outrem, 0s
respondentes, ao avaliar a cultura dos funcionarios, afirmaram que o controle é fidedigno
guanto se é responsavel pela orientacdo dos outros (32,9%) e quando se tem maior
conhecimento sobre as tarefas (35,6%). Entretanto, discordaram plenamente que o fato de
controlar as atividades de outros decorressem simplesmente de os demais aceitarem ser
controlados por alguém (42,5%). E, simplesmente discordaram com o fato de se ter controle
das atividades de outrem por possuir poder e influéncia dentro da organizacao (34,2%). Ao
avaliar a cultura da organizacdo, os respondentes concordaram plenamente, com 36,3%, que é
correto alguém controlar as atividades de outro, quando essa tem maior influéncia dentro da
organizacédo; de simplesmente concordar que quando esse tem maior conhecimento sobre as
tarefas (34,6%); discordando plenamente quando o argumento versa sobre o0s demais
aceitarem ser controlados por alguém (45,9%).



De acordo com o teste para hipdtese de duas medias relacionadas, aceita-se a hipotese
de que ndo ha uma diferenca significativa nas respostas do item em que se pergunta se as
pessoas sdo controladas e influenciadas por comunicagdo e discussdo das exigéncias das
tarefas, levando a acdo adequada, motivada pelo comprometimento pessoal para o
atingimento dos objetivos. Esse resultado nos leva a crer que h4 uma consonéncia entre a
percepcao dos funcionarios e as préaticas de controle desenvolvidas pela empresa. No entanto,
apesar de ter sido verificado que, na questdo em que era discutido se as pessoas eram
controladas e influenciadas através de interesses e prazer intrinseco as atividades a serem
feitas e/ou atencdo e cuidado com as necessidades das demais pessoas envolvidas, 0s
empregados simplesmente concordam com tal afirmativa (29,5%) e, enquanto organizacéo,
por sua vez, discorda plenamente (30,8%), no teste de hip6tese de duas médias relacionadas,
foi aceita a hipdtese de que ndo ha uma diferenca significativa nas respostas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A cultura empresarial pode ser vista como: “Uma ideologia de dominacdo, cultivada por
seus dirigentes, com o propdsito de controle e legitimacdo de suas atividades; Um eficaz
instrumento de preservacdo da ordem vigente; Um mecanismo para se obter consentimento a
fim de que os seus membros se disponham a sacrificios que, espontaneamente nao fariam; Um
meio de se criar uma empresa-carismatica, da qual todos se orgulhem em participar; Um
artificio organizacional para manipular o comportamento dos seus membros” (Alves, 1997, p.
35).

Sendo a cultura organizacional um conjunto de valores e experiéncias compartilhadas
pelos membros do grupo e que vdo sendo cada vez mais aceitos, até se cristalizarem no
inconsciente grupal, e que, a partir dai, comegam a guiar o comportamento do grupo, pode-se
observar a cultura como controle. Ela ocorre de forma aparentemente natural, onde o0s
membros estdo envolvidos com objetivos organizacionais comuns. E esta “natural”
disseminacéo dos valores culturais se da principalmente atraves da lideranca que vai guiar o
comportamento dos membros na empresa, onde cada lider assume papel fundamental neste
processo.

Segundo Motta (1997), cada tipo de cultura exerce um tipo proprio de controle de seus
membros participantes. No caso das culturas coletivas, a pressdo social externa é a forma
principal de controle. Assim, é muito grande a forca da vergonha ou da desonra. J& nas
culturas individualistas o controle € exercido principalmente por meio da pressdo interna,
exercendo a culpa papel primordial. Assim, quando se fala da forca da vergonha ou da
desonra, esta envolvido também o controle de pares, pois a cultura é uma forma de controle
em todas as diregdes na organizagéo.

Portanto, o controle organizacional pode ser observado no sentido de baixo para cima da
hierarquia, através das pressdes entre colegas de trabalho a fim de atender ao esperado, dentro
da cultura organizacional, e de acordo com o que ja foi introjetado. Como também € possivel
visualizar o controle no sentido de cima para baixo, através dos valores disseminados entre
membros da organizacdo, e entdo, tem-se o0 uso da cultura como controle dos integrantes da
organizacéo, funcionando como uma relevante ferramenta da organizagéo.

Diante do exposto, verificou-se atraves da pesquisa que é evidente o uso da cultura
como controle organizacional de forma mais sutil e imperceptivel. O lider com sua
fundamental importancia na conducdo desse processo e difusdo da cultura e dos
comportamentos que sdo esperados. Quando o individuo esta envolvido de forma afetiva, o
controle organizacional é exercido sobre ele porque ele se sente gratificado de alguma forma e
ndo deseja decepcionar a empresa (aos seus colegas e dirigentes). A este comportamento da-
se 0 nome de “vestir a camisa da empresa”, e esse vestir a camisa da empresa é um tipo de



controle que se ocorre quando 0s membros da organizacdo chegam a misturar a sua identidade
com a da organizacdo. Se o individuo esta engajado e comprometido com a organizagao e se
incorporou a cultura, entdo este individuo, provavelmente, sera um individuo mais
manipulavel e controlavel através da cultura organizacional porque o seu sentir, pensar,
perceber e agir serd na mesma direcdo do conjunto dos membros da organizagao que também
tenham incorporado e introjetado os valores, crencas e comportamentos da cultura da
organizacao, onde eles terdo um comportamento mais homogéneo e esperado.

Por fim, pode-se dizer que é como artificio organizacional para manipular o
comportamento dos seus membros que as empresas podem utilizar a cultura organizacional
como controle organizacional. Diante de um processo em que ha o envolvimento dos
individuos no conjunto de crencas, valores e no modo como as pessoas agem na organizacao,
verificou-se que o controle organizacional passa a atuar naturalmente na empresa.
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