Jean-Marcel Kobi e Hans Wiithrich, Culture d’entreprise — Modes d’action,
Paris, Editions Nathan, 1991, 220 pp.

Esta obra, editada em lingua alema e traduzida para francés no préprio ano da
sua publicacdo, confirma o interesse que a cultura de empresa vem conquistando
em dominios, aparentemente diversos, como a comunicagdo social, centros de
investigac@o e, naturalmente, meios empresariais. De inicio, vista, por alguns,
como mais uma moda passageira, a cultura de empresa tem vindo a afirmar-se
enquanto reflexdo epistemoldgica, naquilo que condiciona e explica a sua emer-
géncia e, também, no seu aspecto mais pratico que a liga a um maior sucesso e
niveis de exceléncia na gestio empresarial. Porém, como j4 tem sido salientado
por vdrios autores interessados nesta problemadtica, a onda inflacionista do con-
ceito de cultura de empresa nem sempre tem contribuido para a clara definicio e
rigor conceptual deste conceito. A propésito de tudo e de nada se fala em cultura
de empresa, acentuando-se as ddvidas de que nem sempre se estd falando da
mesma coisa. Ndo raras vezes, a cultura de empresa aparece embrenhada e carre-
gada de um discurso messidnico que nada tem ajudado, a nosso ver, a correcta
defini¢do e alcance do referido conceito. Referimo-nos, concretamente, as teorias
que véem na cultura de empresa, por si s6, a solucfio méagica para a solug@o dos
indmeros antagonismos que, infelizmente, ainda persistem nas empresas. E ver-
dade «que a gestdo pela cultura € apresentada como uma técnica de gestdio que
serve uma nova imagem de empresa como comunidade social, tentando realizar a
superagao paradigmdtica da oposi¢do individuo-empresa, emergindo para uma
nova configuracdo em que essa empresa ¢ apresentada como o lugar da criagdo
de consensos, de negociacdo e de compromisso, € mesmo como um novo pélo de
identidade social, quer para o individuo, quer para os grupos profissionais»!.
Porém, para alguns autores, ndo € menos verdade que muito do proposto, aparen-
temente neutro, radica numa «crenga(naif de resto) no poder ilimitado da recon-
ciliagdo entre dirigentes e executantes...»2, Partilhamos, como muitos, que se
note a justa aspiracdo de que a cultura de empresa seja o preniincio de um novo
paradigma de gestdo que veja no Homem o principio e o fim de toda a sua filoso-
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fia. Mas temos algumas razdes para duvidar de que muitos dos que falam e
defendem a cultura de empresa estejam longe de pensar numa verdadeira ruptura
com o paradigma neo-taylorista anterior. S6,portanto, no quadro de uma episte-
mologia de gestdo do dever ser se poderd continuar a ser verdadeiramente opti-
mista. Ao assumir esta postura mais critica, ndo gostaria, porque contriria 4
minha posi¢do de partida, de me ver a ombrear com algumas teses que apenas
encontram na cultura de empresa mais uma forma de simples manipulagéo e de
continuacgio da exploragéo anterior. Porém, comungo das ideias de Michel Debay
quando afirma: «A questdo de fundo que deve hoje interessar quadros e dirigen-
tes é a de um restabelecimento de um «governo» na firma que seja um renasci-
mento de uma auténtica comunidade de empresa. A urgéncia ndao € mais uma
concepedo itil de gestdo da motivagdo e de exploracdo de energias, mas sobre-
tudo a formagdo de uma verdadeira «epistemologia de gestdo» diferente e radi-
cal. Uma gestdo que integre enfim este dado de base: a contradi¢ao dinidmica, nas
relagBes sociais, na condug@o das decisdes, ou nos processos criativos».* Toda-
via, ainda segundo este autor, «toda a gestdo moderna se escora na néo contradi-
¢A0 e se anestesia numa regulacéo hiper-realista.»*

Nada mais de acordo com a visdo deste tltimo pardgrafo do que o livro que
aqui nos ocupa. Alids, desde o inicio que os autores pretendem deixar bem clara
esta sua posicdo. Interessa-lhes, sobretudo, fazer entender a dimensao prética e
util da cultura de empresa no tdo ansiado sucesso empresarial. Ndo procuram os
autores fazer passar a mensagem da cultura de empresa a custa de um falso
humanismo. Fica claro logo na introducio que uma das particularidades da cul-
tura de empresa € a das «técnicas e métodos de gestdio tradicionais serem com-
pletados pelo desenvolvimento deliberado de uma cultura» [p. 9]. Para logo a
seguir poderem afirmar que a «cultura de empresa ¢ ditada por imperativos de
ordem econdmica: a conveniéncia de medir a cultura de empresa esti ligada as
exigéncias estratégicas» [p. 9]. Assim, «O objectivo ndo é pér em harmonia a
cultura existente e a representacio de uma cultura ideal universal. O critério de
julgamento de um ponto de vista econdmico € a compatibilidade da cultura de
empresa com as exigéncias estratégicas da empresa. Logo as caracteristicas da
cultura de empresa correspondem as exigéncias estratégicas...» [p. 10]. Se, antes
de mais, comeco por realcar este facto é porque tenho para mim que esta é a
forma mais realista de entender a cultura de empresa. Procurar ver nela outra
coisa que ndo uma forma de conseguir o sucesso e niveis de maior e melhor
competitividade das empresas €, no nosso entender, pedir mais do que a cultura
de empresa pode dar. O que se procura ¢ adaptar melhor a gestdo dos recursos
humanos as contingéncias do nosso tempo.

O livro em epigrafe é o melhor exemplo do que acabamos de afirmar. Quere-
mos dizer, com isto, que a cultura de empresa ndo trouxe para o centro das suas
preocupacdes 0 Homem, ou melhor, os colaboradores? Nada mais errado. Porém,
estes continuam, mesmo assim, a ser 0 meio e ndo o fim no quadro dos objecti-
vos perseguidos pelas empresas. Pode-se, obviamente, objectar que a empresa
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hoje se preocupa com a realizagfo dos individuos, procurando criar-lhes no seu
espaco motivagdes e interesses que hd muito deixou de ter na sociedade. Pode-se,
ainda com mais pertinéncia, objectar que, num final de século sem — ou com
poucas — referéncias € em que os antigos mitos e ideologias se esmoronam
como baralhos de cartas, arrastando consigo a indiferenga e a perda progressiva
de identidade, aumentando, paralelamente, a descrenca no Estado providéncia, a
empresa assume o seu papel social de integracdo do individuo sem norte, dando-
-lhe como precioso alimento o mito de que ele hd muito carecia. Nada disto,
porém, me faz mudar de opinido. O Homem continua a ser visto como o eterno
produtor/consumidor € a sociedade como uma imensa arena onde, nem sempre
de forma clara, se degladiam, numa luta feroz, os vdrios contendores. Razdo pela
qual sou forcado, muitas vezes, a pensar que o sucesso da cultura de empresa tem
muito menos que ver com uma gestio mais humanista e interessada em encontrar
outras formas de relacionamento, tanto a nivel interno, com os colaboradores,
como a nivel externo, com a sociedade em geral( sincero e interessado motor do
desenvolvimento social, sinceras preocupagdes pelo meio ambiente e pelo cres-
cente esgotar dos recursos naturais) do que com a pragmaética e clara percepcio
de que com isso se consegue melhores resultados econémicos, maior poder con-
correncial, «fundada sobre subtis condicionamentos behavioristas de todos os
actores da empresa»°.

E 6bvio que se pode contrapor a tudo isto o seguinte: ndo se estd, idealistica-
mente, a pedir demasiado as empresas, em geral, € a cultura de empresa, em par-
ticular, ou seja, mais do que elas podem dar? Completamente de acordo. Con-
tudo sdo as préprias empresas a venderem uma imagem que ndo sé as legitima
como faz delas mitos modernos e seculares altares de culto. Logo, parece-nos,
ndo € de todo inocente esta chamada da cultura as empresas.

Nada a objectar, em principio, quanto ao facto de empresa e empresério ocupa-
rem o centro das aten¢des. Estranho é, no minimo, que a empresa, como organi-
zacgdo produtiva com tanta importéncia social, tenha andado tanto tempo, muitas
vezes por razoes ideoldgicas e culturais, arredada das preocupagGes dos estudio-
sos, em geral, e das ciéncias sociais, em particular. Porém, reconhecer este facto
incontestavel ndo nos inibe de constatar que o culto da empresa que hoje se vive
ndo é, de todo, inocente. Anatemizada no passado, como lugar de exploracdo €
alienacdo, a empresa, ou melhor, o discurso que sobre ela, hoje, se faz, ndo s6
visa a sua legitimagéo politica e social, como pretende assumir-se como um novo
mito. A cultura de empresa ndo poderd, a nosso ver, ser desligada desta reali-
dade. A cultura de empresa tem servido, muitas vezes, para deixar passar uma
imagem, s6 aparentemente imparcial, de que através desta forma de gestdo mui-
tos dos problemas existenciais, sociais, laborais até aqui existentes estariam
resolvidos. Ndo nos parece que seja esta imagem a verdadeira nem a mais til
para aqueles que sinceramente defendem uma gestiio pela cultura. A esta com-
pete, sobretudo, dar ndo s6 um melhor conhecimento das organizagdes, como
através deste precioso conhecimento torni-las mais competitivas economica-
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mente. Para tanto, e com base no conhecimento da cultura da empresa, a gestdo
deixa de estar apenas virada para a vertente tecnolégica e financeira, e passa a
considerar essencial a cultura como o melhor «elemento de identificagdo de uma
organizagio, uma vez que define os sistemas em que todos se integram e o seu
modo de comunicagio com o exterior. Sdo factores culturais as normas e regras
de funcionamento, os padrdes e prética de lideranca, as tradi¢des, os valores éti-
cos e técnicos, a natureza da comunicagfo interna, as relagdes com grupos soci-
ais especificos, etc.»”.

Isto mesmo, com clareza e competéncia, nos mostra o livro que aqui nos esta
a ocupar. O seu principal objectivo consiste em mostrar que as organizagdes
terdo que estar preparadas para as mudancgas, tanto do mercado, como das tecno-
logias ou de inesperados produtos e concorrentes. A estabilidade relativa que
caracterizava as organizagdes faz parte do passado. As empresas resta estarem
devidamente preparadas para esta situa¢do, mostrando sempre inteira disponibili-
dade para tracarem novas estratégias. Mas novas estratégias implicam mudangas
na cultura das empresas, pois s se realizam estratégias com €éxito se houver per-
feita sintonia entre a nova situagfo e a cultura da empresa. Mudar o comporta-
mento, os modos de agir, as mentalidades, de acordo com as estratégias defini-
das, € condigfio indispensdvel para o sucesso da estratégia em causa e, con-
sequentemente, da empresa. Deste modo, a cultura de empresa, ou o perfeito
conhecimento dela, transformou-se numa poderosa aliada da estratégia empresa-
rial. Esta €, como j4 referimos, a principal tese deste livro que v€ na cultura de
empresa a principal aliada de uma boa estratégia ou politica de empresa.

Os autores movem-se com extraordindrio 2 vontade nesta relagdo cultura de
empresa/ estratégia de empresa. Nao admira se tivermos em conta 0s percursos
profissionais dos autores em questdo. Jean-Marcel Kobi, Doutorado em Direito,
¢ Director de pessoal de uma grande empresa e consultor de empresa, enquanto
que Hans Wiithrich é Mestre de Conferéncias e conselheiro de empresa. Esta-
mos, portanto, perante um livro que alia o didactismo da sua organizaco e apre-
sentac@o ao conhecimento concreto do tema em questdo. Nao faltam, nos vérios
capitulos da obra, recorréncias a situacdes vividas pelos autores nas suas activi-
dades. A proximidade e exemplificac@o de casos-tipo €, mesmo, um dos grandes
trunfos deste livro. Ndo deixam, no entanto, de alertar os autores para que se
tenham sempre em conta as caracteristicas préprias de cada empresa. Pois, em
matéria de cultura de empresa, todas as generaliza¢des, ou concepgdes de cultura
ideal, nio passam de meras visdes. Cada empresa € um caso exclusivo e tudo o
que vé além disto s6 como exemplo ou ponto de partida pode ser ttil.

Desiludam-se, portanto, os que neste livro procuram grandes incursdes de
natureza tedrica ou cientifica, sobre o conceito de cultura de empresa. Com isto,
ndo se pretende dizer que os autores demonstrem insensibilidade para esta ques-
tdo, ou, ainda menos, que estejam pouco informados sobre ela. Alids, a primeira
parte do livro é dedicada 4 emergéncia e natureza do conceito de cultura de
empresa. Porém, como ja dissemos, ndo € este o assunto nuclear da obra, mas
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sim o demonstrarem a importancia da cultura de empresa em funcdo das estraté-
gias das organizagOes. Também a este respeito os autores mostram alguma origi-
nalidade, ao sublinharem que a importancia da cultura de empresa, em relagéo 4
estratégia empresarial, ¢ dupla:

1.° Ao definir-se a cultura de empresa existente nas organiza¢Ges
evita-se, no desenvolvimento da estratégia, obstdculos e conflitos que se
resumem, muitas vezes, a resisténcias passivas e desmotivagGes. Partir,
portanto, de um diagndstico cultural para a elaboracdo da estratégia é
condicdo indispensdvel para o evitar de conflitos e perdas de interesse.

2.° Uma organizagido com consciéncia da sua cultura constitui hoje
uma opg¢do estratégica em si que ajuda a operar uma diferenciagdo a
longo termo [cf. p. 43]. Ndo deixam de lembrar, também, os autores, que
num tempo em que a concorréncia é mais feroz e em que a politica de
baixos custos j4 ndo d4 os frutos de outrora, devido & concorréncia de
paises onde a mao-de-obra € consideravelmente mais barata, s6 as
empresas que se afirmam através de uma forte identidade tém possibili-
dades de vencer. As mudangas fisicas( novas tecnologias, novos espa-
¢os, meios financeiros) facilmente podem ser imitadas pela concorrén-
cia. O mesmo ja nfo acontece com a identidade e cultura de uma
empresa que, edificada paulatina e lentamente, ndo tem qualquer possi-
bilidade de ser imitada.

Assim, a segunda parte da obra preocupa-se, recorrendo sempre a exemplos
préticos, em mostrar como se faz um diagnéstico e anélise da cultura na empresa.
O diagnéstico deve, em geral, contemplar os seguintes pontos: andlise documen-
tal (histéria da empresa, placas comemorativas, documentos relativos 4 politica
de empresa, dados respeitantes & organizagdo interna da empresa, gestao do pes-
soal, sistemas de planifica¢do e controle, comunicag@o interna e externa); visita a
empresa; inquérito escrito sobre dados e necessidades particulares da empresa;
observacdo de reunides de direcgdo e entrevistas individuais a personagens-tipo
da empresa.

A terceira parte do livro pretende, também com inlimeros exemplos praticos,
fornecer formas e processos de intervengéo sobre a cultura de empresa, sempre
com a intengfio de a tornar mais de acordo com a estratégia delineada pela
empresa. Nada mais pragmdtico e utilitdrio: a importancia da cultura de empresa
mede-se pelo lugar que ocupa no delinear e posterior sucesso de uma estratégia
empresarial.

Estamos, portanto, perante uma obra indispensédvel para todos aqueles que se
interessam pela cultura de empresa como uma nova técnica de gestdo. Ndo se
limitam os autores a teorizar sobre esta técnica. Sempre que as situagdes o exi-
giam demonstravam, com gréficos, quadros e esquemas, as vérias técnicas de
diagnéstico da cultura das organiza¢Ges, bem como o papel que a cultura de
empresa desempenha em face dela. Cultura de empresa e estratégia de empresa
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aparecem no livro como (as duas) faces da mesma moeda. Demonstrar a impor-
tincia desta estreita ligagdo foi o objectivo principal dos autores.

A cultura de empresa é, portanto, colocada no seu verdadeiro lugar: uma téc-
nica de gestdo que, sem substituir as tradicionais formas, as completa. Esta é,
sem divida, a forma mais realista de a considerar.

Anténio Rafael Amaro
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6. Veja-se, a este respeito, o ilucidativo titulo da revista Autrement, «Le Culte de L’entre-
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7. Vitor Guerra, «Cultura da Qualidade», Expresso, 10-10-92.

Christophe Charle, Naissance des «intellectuels» (1880-1900), Paris, Les Edi-
tions de Minuit, 1990, 272 pp.

Partindo de um dado empirico de que os intelectuais, como grupo € como con-
ceito, derivam de um paradoxo histérico mal conhecido, facto que muito teria
contribuido para o seu uso indevido e contraditério , o autor procurou nesta obra
averiguar das condi¢bes histéricas que marcaram a emergéncia e afirmacgio dos
intelectuais na sociedade contemporénea. Ao proceder deste modo, Christophe
Charle teve a preocupagdo de acentuar que as conclusdes a que chegava diziam
respeito, por inteiro, a realidade francesa. Lembra, a prop6sito, que o préprio
termo «intelectual» tem origem francesa e que ao ser «exportado para o estran-
geiro, o termo toma um significado pejorativo: caso da Alemanha e dos paises
anglo-saxénicos» (p. 227, nesta e nas situagdes seguintes a tradugdo € nossa). Ao
sublinhar esta especificidade francesa do conceito, o autor pretende deixar claro
que a sua origem esté ligada a um meio histérico bem determinado. E aqui entra-
mos, sem divida, na parte mais original do livro: «o romper com a histéria



