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UMA DESCULPA DISTORCIDA

Usada levianamente para explicar sucessos e fracassos pessoais,
a cultura da empresa precisa ser mais bem entendida

m depoimentos a revis-

tas de negdécios, livros

e palestras, tenho vis-

to executivos importan-

tes atribuir a cultura da
empresa as razdes para o su-
cesso (ou o fracasso) de em-
preendimentos e pessoas.
Ora se diz que um executi-
vo ndo se adaptou & cultura
de determinada empresa e
por isso ndo atingiu os re-
sultados esperados, ora se
usa a cultura como descul-
pa pela falta de produtivi-
dade ou de capacidade de
inovar. Acho que precisa-
mos voltar a discutir o con-
ceito de cultura e parar de
dar explicacdes simples
a fatos e acontecimen-
tos de extrema relevancia.
Vamos comecar revendo

0 conceito na visao de Ed-
gar Schein, um dos prin-
cipais nomes da teoria da
administracao de empresas.
Segundo Schein, “cultura or-
ganizacional é ummodelo de
premissas bésicas comparti-

lhadas que o grupo aprende
amedida que resolve proble-
mas de adaptacao ao mun-
do externo e a integracao
interna. A medida que as
solugtes sao consideradas
validas, elas sao ensinadas
a0s novos membros como
a forma correta de perce-
ber, pensar, agir e se sentir
em relacao aos problemas”.

A cultura nasce e se de-
senvo]ve conforme um
grupo enfrenta e resolve
problemas. Quando as so-
lugdes sdo validadas, elas
passam a ser ensinadas aos
demais. Portanto, a cultura
organizacional ndo é ape-
nas reflexiva. Ela é prag-
maticamente o resultado
do enfrentamento e da solu-
cdo de problemas. A cultura
de uma empresa é formada
por valores, comportamen-
tos, visdo, missao e razao
de ser até chegar a parte
visivel, que sdo as préprias
instalacoes, os heréis, os
mitos, o logotipo e a marca.

Tudo isso constitui a cul-
tura. Hoje simplificamos e
empobrecemos muito esse
conceito. Em geral, fala-
mos de praticas negociais
ou de como as pessoas se
relacionam, como se fos-
sem as Unicas caracteristi-
cas da cultura. A abordagem
temn de ser mais completa. E
fundamental lembrar que a
cultura se desenvolve a me-
dida que problemas e desa-
fios sdo superados e nao é
resultado apenas de pensa-
mentos, reflexdes e discur-
s0s. Edgar Schein explicava
a cultura com a figura de um
iceberg. Existem partes visi-
veis e invisiveis. E as invisi-
veis podem estar proximas
da superficie ou muito pro-
fundas. Nao trate o assunto
cultura organizacional su-
perficialmente e nao o use
para explicacdes sem pro-
fundidade. Afinal, a cultu-
ra organizacional é uma das
caracteristicas mais impor-
tantes de uma empresa.
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