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RESUMO

O presente artigo discorre sobre os conceitos de cultura e clima organizacional com intuito de
enfatizar a relevancia destes como condfjée qua norpara uma intervencao organizacional
contextualizada e capaz de promover mudancas organizacionais consistentes.

ABSTRACT

The present paper aims to present the organizational culture and climate concepts in order to
emphasize their relevance as a sine qua non condition for a organizational intervention which
is in the context and able to provoke consistent organizational changes.

1 INTRODUCAO

Antes de explanar sobre clima e cultura organizacional € imprescindivel conceituar o termo
organizacdo. Pode-se dizer que organizacdo € um sistema de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas onde, devido a limitagdes pessoais, 0s individuos sdo
levados a cooperarem uns com 0S outros para alcancar certos objetivos que a acéo
individual isolada n&o conseguiria. Portanto, as organizagbes se constituem nessa
interacdo que faz com que elas sejam dinamicas e complexas, ou seja, um organismo Vivo.
Assim, pode-se compreender porque a definicdo etimoldgica do tengar®m= érgao.

Ao ingressar em um sistema organizacional produtivo, o individuo busca, de modo geral,
satisfazer tanto suas necessidades de pertencer a um grupo social quanto de se auto-
realizar. No entanto, sabe-se que estes objetivos nem sempre sdo alcancados, visto que
existem inameros fatores que permeiam as rela¢des de trabalho e influenciam na satisfagéo
dessas necessidades. Pode-se dizer, ainda, que um dos fatores mais complexos e potentes
nesse sentido é propria subjetividade humana, ou seja, as motivacdes, interesses, valores,
histéria de vida, modo de relacionar-se, enfim a singularidade de cada sujeito que
influencia o grupo como um todo. Confirmando essa visdo Moscovici (1997) afirma que:

“A maneira de lidar com as diferencas individuais cria um certo clima entre as pessoas e
tem forte influéncia sobre toda a vida em grupo, principalmente nos processos de
comunicacdo, relacionamento interpessoal no comportamento organizacional e na
produtividad€. Sendo assim, o relacionamento interpessoal e o clima dos grupos podem
trazer satisfacfes ou insatisfacfes pessoais ou grupais, repercutindo na organizacdo em sua
totalidade.

Neste sentido € que o conjunto de preceitos, politicas administrativas, valores e crencas é
que dao forma ao modo especial e Unico de como as pessoas agem e interagem dentro de
uma organizacao e consequentemente colaboram para o estabelecimento de uma cultura e
clima organizacional.
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Para que se possa compreender e intervir melhor em uma organizacdo se faz necessario
investigar e estudar sua cultura e clima organizacional considerando o contexto histérico e
cultural em que ela esta inserida. E mister pontuar que existe uma interferéncia real da
cultura nacional, regional e até mesmo inter-regional na cultura da organizacao
propriamente dita, que se da nos relacionamentos, padrbes de conduta, forma de
administracéo, enfim, preceitos de cada organizacéao.

Na segunda secdo desse artigo é feita a explanacdo dos conceitos de clima e cultura
organizacional esclarecendo também, a diferenca existente entre ambos. Na secao seguinte,
a cultura nacional brasileira € abordada como um fator de grande influéncia em cada
organizacao e por isso se torna absolutamente necessario conhecer o contexto em que 0s
sistemas sociais produtivos estéo inseridos.

A quarta sec¢do é dedicada a expor a necessidade de se compreender as peculiaridades da
cultura e do clima em equipes interdisciplinares. Nessa secdo é possivel refletir sobre a
importancia da interacdo entre diferentes profissionais sem desconsiderar as dificuldades
encontradas em trabalhar com um grupo muitas vezes completamente heterogéneo.

Na pendultima secdo existem algumas consideracfes pertinentes para a realizacdo de uma
pesquisa de clima e cultura organizacional séria e capaz de promover mudancas
significativas na organizacdo. Finalmente, a dltima secdo aborda sobre a possibilidade de
se modificar paradigmas culturais.

Ao final, seguem-se as conclusdes.
2 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL
2.1 Cultura organizacional

Ao pesquisar a bibliografia relacionada a cultura organizacional, verifica-se que, em geral,
0s conceitos encontrados sdo muito parecidos ou se complementam. No entanto, destacou-
se a conceituacao de Nassar (2000):

. Cultura organizacionalé o conjunto de valores, crencas e
tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros, de
todos os escalbes hierarquicos, perante as dificuldades, operacdes
do cotidiano, metas e objetivos. Pode-se afirmar ainda que é a
cultura organizacional que produz junto aos mais diferentes
publicos, diante da sociedade e mercados o conjunto de
percepcdes, icones, indices e simbolos que chamamos de imagem
corporativa.”

Alguns autores (Chiavenato, 1999; Nassar, 2000; Vergasta, 2001) afirmam que a cultura
organizacional pode sofrer mudancas ao longo do tempo, mesmo que a organizacao resista
a elas. De acordo com Vergasta (200B),ctltura organizacional ndo é algo pronto e
acabado, mas est4 em constante transformacéo, de acordo com sua historia, os seus atores
e com a conjunturd

E importante salientar que as organizacbes, muitas vezes, estdo inseridas em um mesmo
contexto socio-econémico-cultural, no entanto, apresentam caracteristicas singulares. Isto
deve-se a inUmeras variareis, como o modelo de gestdo que recebem, o tipo de lideranca
predominante, o comprometimento de seus colaboradores, a sub-cultura local com suas
respectivas crencas e tabus, enfim a uma diversidade de fatores que irdo constituir uma
cultura organizacional diferente em cada organizagao.

Como se percebe, para analisar e intervir em uma organizacao se faz necessario englobar
todos os componentes organizacionais e ter uma atencao especial aos chamados “sintomas
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culturais” tais como: o perfil dos lideres e clientes internos, os ritos e simbolos presentes
nas relacdes, os tipos de comunicacdo adotados, a filosofia que guia a politica de gestéo, o
clima organizacional, a coeréncia entre a missdo da organizagcdo e as atitudes
comportamentais de seus componentes, enfim inUmeros fatores significativos para a
visualizagao da cultura organizacional. Para Chiavenato (1996)ltura organizacional
consiste em padrbes explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos
ao longo do tempo que constituem uma caracteristica propria de cada erhpasaesse

autor a cultura organizacional pode ser dividida em um nivel visivel e outro invislgel. “

nivel visivel, estdo os padrbes e estilos de comportamento dos empregados. No nivel como
um iceberg, invisivel estdo os valores compartilhados e crencas que permanecem durante
um longo periodo de tempo. Este nivel € mais dificil de njudar.

Existe ainda a definicdo da cultura organizacional holistica que apresenta uma concepgao
diferente dos aspectos pragmaticos encontrados na literatura da area administrativa, no
entanto concorda com o fato de que a cultura organizacional € mutavel. Como se observa
na definicdo dada por Weil (1995):

“... uma cultura organizacional holistica € um conjunto de valores,
conhecimentos e costumes ligados a uma visao nao-fragmentada
do mundo em que a organizacao € considerada um organismo Vvivo
em constante movimento, constituindo um sistema de eventos com
uma constante interagédo e interdependéncia de sistemas maiores
ou menores.

2.2 Clima organizacional

De acordo com Edela (1978), o clima organizacional é um fendmeno resultante da
interacdo dos elementos da cultura, como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do peso
dos efeitos de cada um desses elementos culturais, valores, politicas, tradi¢cdes, estilos
gerenciais, comportamentos, expressfes dos individuos envolvidos no processo e também
resultante do conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da
organizagao.

O clima organizacional influencia direta e indiretamente nos comportamentos, na
motivacdo, na produtividade do trabalho e também na satisfagdo das pessoas envolvidas
com a organizacao. Segundo Luz (2001),

“O clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das
pessoas no trabalho. Observa-se que este clima influencia
profundamente a produtividade do individuo e, conseqiientemente
da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favoravel e
proporcionar motivacao e interesse nos colaboradores, além de
uma boa relagdo entre os funcionérios e a empfesa

O clima tera sua primeira origem dentre os valores, tradicbes que cada um dos envolvidos
no processo trouxerem para dentro da organizagdo, sendo que esses pressupostos
influenciaréo diretamente no estilo gerencial ou de lideranca. De acordcafbdiadela

(1978): ‘O clima gerencial € determinado primeiro pelos pressupostos sobre a natureza do
homem, prevalentes na organizacdo...

O clima organizacional também reflete a historia dos tipos de pessoas que a organizacao
atrai, dos seus processos de trabalho, das modalidades de comunicagéo e também reflete a
histéria de quem exerce a autoridade dentro do sistema. Davis (Edela, 1978), como um
outro referencial fixou-se mais no clima organizacional e compreendeu que este é
resultado, em sua totalidade, da propria cultura, tradicbes e métodos de acdo de cada
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organizacdo. Para ele, cada novo empregado espera ter o apoio da empresa e atender seus
desejos econbmicos, sociais e emocionais. Através da percepcao que tiver, este funcionario
produzirda uma ou outra imagem do clima da organizacdo em sua mente. As empresas
atraem ou mantém pessoas que se ajustam ou ndo em seus padrées de comportamento, que
por muitas vezes sao perpetuados atraveés da historia da organizacao.

Pode-se concluir, ainda, que o clima organizacional é o reflexo das motivacdes
comportamentos e relagfes estabelecidas entre os agentes organizacionais além de ser um
fator que influencia estas mesmas variaveis.

2.2.1 Tipos de clima organizacional

Existem inameros tipos e subtipos de clima organizacionais, portanto a classificagdo de
somente alguns deles se deve a um fator meramente didatico e sistematico. Sendo assim,
Edela (1978) os classificou como clima desumano, onde é dada excessiva importancia a
tecnologia; clima tenso, onde ha forte pressdo ao cumprimento de normas rigidas,
burocraticas em que os resultados podem levar a puni¢des e/ou demissdes e por ultimo, o
clima de tranquilidade e confianca, onde existe plena aceitacdo dos afetos, sem descuidar-
se de preceitos e do trabalho.

2.3 Cultura versus clima organizacional

O clima organizacional é de certa forma, o reflexo da cultura da organizacdo, ou melhor
dizendo, o reflexo dos efeitos dessa cultura na organizacdo como um todo.

Luz (1995) afirma queClima é resultante da cultura das organizacfes; de seus aspectos
positivos e negativos (conflitds). Portanto, o clima organizacional influencia e é
influenciado pelo comportamento dos individuos na organizacdo, no seu desempenho,
motivagdo e satisfagdo no trabalho. Como afirma Soares (20D2%litha mapeia o
ambiente interno que varia segundo a motivacdo dos agentes. Aprende suas reacodes
imediatas, suas satisfagdes e suas insatisfacdes pessoais...

Como mudangas na cultura organizacional sdo mais profundas, levam mais tempo para
acontecer. Ja o clima é mais facil de ser percebido e apresentando uma natureza mais
transitéria, podendo ser administrado tanto a curto quanto a médio prazo.

3 A INFLUENCIA DA CULTURA NACIONAL NAS ORGANIZACOES

O Brasil € um pais extremamente heterogéneo, com diferencas ressaltadas pela sua
extensao, pela influéncia de povos de inUmeros paises, pela grande miscigenacédo, somando
ainda as diferengas regionais com suas culturas préprias. Mesmo havendo essas sub-
culturas tipicas de cada regido, ndo seria justo pensar a cultura nacional de forma

fragmentada, mas sim como a integracéo de todos esses tracos culturais.

A influéncia da cultura nacional brasileira pode se dar de forma diferente na cultura de
cada organizacdo. Quando os modelos e préticas de gestdo importados ndo apresentam
respaldo em algum traco de cultura nacional, pode ocorrer um conflito de pressupostos e
valores culturais. Sendo assim, ao propor mudancas em uma organizacao € imprescindivel
conhecer os tragos da cultura nacional. O que ocorre no caso de algumas multinacionais,
que apresentam dificuldades em reconhecer os valores que ddo parametros ao modo de
sentir, pensar e agir dos individuos que formam a organizacdo, baseando sua gestdo em
preceitos que néo correspondem a realidade local.

De acordo com Freitas (1991), o conhecimento dos tracos brasileiros, que sao

caracteristicas gerais e comuns a maioria do povo brasileiro, sdo de suma importancia para
realizar uma analise organizacional. Os tracos brasileiros que se destacam s&o: a hierarquia
representada pela tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos grupos sociais, 0
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distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais e a passividade e aceitacado dos
grupos inferiores; o personalismo, que é caracterizado pela sociedade baseada nas relacdes
pessoais, a busca de proximidade e afeto nas relacdes e o paternalismo; a malandragem
incutida no tipico “jeitinho brasileiro” e a adaptabilidade e flexibilidade como meio de
navegacao social; o sensualismo, caracterizado pelo gosto do erético e do social nas
relacbes sociais; e, finalmente, o traco aventureiro que define o tipo que tem aversdo ao
trabalho manual e metddico e € mais sonhador do que disciplinado.

Portanto, somente com o conhecimento desses tracos culturais € possivel fazer uma
adaptacado dos modelos de gestdo importados as organizagdes brasileiras. Ferreira (1994),
afirma que Nao podemos, nem devemos, colocar um modelo japonés, americano ou de
qgualquer outra nacionalidade sem antes fazermos uma analise profunda para extrairmos o
gue deve e o0 que ndo deve ser aproveitado

4 CULTURA E CLIMA EM EQUIPES INTERDISCIPLINARES

Novos conhecimentos e tecnologias caracterizam mudancas aceleradas, que trazem
consigo uma busca constante a especializacdo. Uma pessoa sozinha ndo mais podera
resolver a complexidade dos problemas organizacionais. Sendo assim, surge o fendémeno
da diferenciacdo organizacional e uma consequente necessidade de integracdo entre
profissionais especializados em diversas areas, que formam grupos de trabalho. Esses
grupos de trabalho podem ser transitorios, isto €, formados para executarem uma unica
tarefa, ou podem ser permanentes, ou seja para assessorar projetos a longo prazo.

Contudo, na medida em que se forma uma equipe composta de profissionais de formacdes
diversas e que pertencem a grupos referenciais diferentes, se criam sub-culturas trazidas
para dentro da instituicdo. Essas caracteristicas geram clima de instabilidade e néo
cometimento, pois a formacdo da cultura numa equipe profissionalmente heterogénea é
bem mais lenta. Segundo ShibutapudEdela (1978):

“Cada pessoa aborda o mundo do ponto de vista da cultura do seu
grupo, cada um percebe, pensa, forma julgamentos e controla a si
mesmo de acordo com o quadro de referencia do grupo do qual
participa. Como ele define objetos, outras pessoas, 0 mundo e a si
proprio a partir da perspectiva que compartilha com outros, ele
pode visualizar sua linha de acao proposta a partir desse ponto de
vista generalizado, antecipar a reacdo dos outro, inibir impulsos
indesejaveis e assim dirigir sua conduta”.

Nesses casos, a intervengdo como meta operacional, requer esforco na facilitacdo do
desenvolvimento organizacional, ou seja, se deve criar condicBes a partir das quais o0s
conflitos séo trazidos a tona pela equipe e adequadamente conduzidos pelo interventor.
Esta é uma orientacdo moderna, corajosa e condizente com a realidade organizacional,
onde os conflitos devem ser tratados de forma natural, oportunizando a solucdo dos
problemas e ocasionando mudanca no clima da organizacao.

5 PESQUISA DO CLIMA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL

E importante ressaltar que n&o é tarefa facil pesquisar e analisar o clima e a cultura das
organizacdes, pois isto exige o conhecimento da tecnologia indispensavel para tal. Esta
tecnologia engloba a postura do pesquisador, o conhecimento de uma metodologia, a
escolha de técnicas apropriadas a investigacdo, a selecdo adequada das categorias de
analise, o esclarecimento dos objetivos da pesquisa e 0 reconhecimento, da gerencia e
colaboradores, no que se refere a importancia da pesquisa para uma interveng¢do pontual e

eficaz. Outro ponto que deve ser analisado ao realizar a pesquisa séo os fatores externos a
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organizacdo que fatalmente influenciam os clientes internos e, consequientemente, no clima
e na cultura da organizacéao.

Ao considerar os fatores externos a organizagdo, na pesquisa do clima e cultura
organizacionais, € necessario obter informacdes pertinentes e percepcdes do mercado do
qual a organizacdo faz parte. No entanto, antes de escolher os focos a serem incluidos na
avaliacao é necessario considerar os objetivos do pesquisador e da organizacao ao solicitar
a pesquisa. E somente a partir disto € que os focos deverdo ser selecionados para a
avaliagdo. Conforme afirma CodpudLuz (2001), “...uma investigacdo adequada sobre

o Clima Organizacional comeca exatamente pela escolha e definicbes operacionais das
variaveis formadoras desse conc€ito

hY

A selecdo dos itens pertinentes a pesquisa podera ser discutida com os gestores da
organizacdo. Ao escolher e elaborar os instrumentos de pesquisa é necessario considerar o
grau de escolaridade dos colaboradores, o tempo disponivel para realiza-la e fazer a
testagem dos instrumentos com alguns funcionarios para corrigir possiveis falhas. A
pesquisa deve atingir o maximo de funcionérios para ndo gerar angustia tanto no grupo que
participou quanto no que nao fez parte da mesma.

Realizado o diagnéstico do clima organizacional, sdo sugeridas medidas a serem
implementadas na organizacao, pois sabe-se que a produtividade da mesma € também o
resultado da motivacao e estado de espirito dos individuos que dela fazem parte. De nada
adianta realizar uma pesquisa se ndo houver uma devolucao para todos os envolvidos no
processo de coleta de dados e se os seus resultados nao forem utilizados para elaborar um
plano de acdo com intuito de mudar os pontos negativos encontrados durante a analise.
Como afirma Luz (2001),A pesquisa do Clima Organizacional pode ser considerada
como um instrumento que, aplicado de forma consciente e metddica, tem condi¢cbes de
assegurar consisténcia em quase todas as mudancas empresariais que busquem eficiéncia,
eficdcia e qualidadé.Com esta medida garante-se também maior comprometimento e
seriedade nas pesquisas subsequentes.

6 MUDANCAS DE PARADIGMAS CULTURAIS

Como ja foi visto anteriormente, as mudancas organizacionais geralmente ocorrem devido
a pressOes externas sobre um de seus elementos, tais como diretrizes governamentais,
inovacdes tecnoldgicas e a forte concorréncia. Isso ndo quer dizer que as pressdes internas
nao apresentam responsabilidades sobre as mudancas, pois a insatisfacdo dos clientes
internos, a modificacdo nos processos de trabalho e a variacdo no estilo gerencial podem
influenciar no clima organizacional e futuramente promover mudangas na cultura da
organizacao.

No entanto, quando se fala em paradigmas culturais, deve-se levar em conta que muitas
vezes estes sdo adotados pelas organizacdes mesmo que ndo estejam de acordo com o
contexto expresso na sociedade. Chiavenato (1996) classifica trés velhos paradigmas
culturais que séo: autocracia e desconfianca, conformismo e individualismo. E afirma que
esses ainda estdo presentes na maioria das organizacdes, constituindo-se em “barreiras
sélidas” a mudanca e a inovacdo das empresas. Justifica essa afirmacao ao dizer que o
paradigma cultural da autocracia considera os individuos/colaboradores como
subordinados destituidos de inteligéncia, iniciativa e criatividade. Ja o paradigma cultura
do conformismo faz com que as pessoas se ajustem e acegEu quo E ainda o
paradigma cultural do individualismo que, segundo o autor, leva as pessoas a agir
isoladamente do grupo, fragmentando as tarefas e causando muitas vezes o confinamento
social dos individuos na organizacdo. O individualismo faz com que as pessoas, muitas
vezes, esquecam de levar em conta os objetivos da prépria organizacao.
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As mudangas culturais e organizacionais dependem basicamente da mudanca de
paradigmas. Apesar de esta tarefa ndo ser facil, jamais se deve pensar que € impossivel.
Pois as organizagdes sdo constituidas de seres humanos que estdo em constante
desenvolvimento e que interagem entre si. E ao mesmo tempo em que trazem sua propria
cultura as organizagbes, assimilam a cultura vigente. Essa inter-relacdo cultural pode
transformar-se em uma nova cultura e por que ndo, em mudancas de paradigmas.

7 CONCLUSAO

Muitas vezes tenta-se encontrar solu¢cdes magicas para uma melhor administracdo das
organizacdes, mas na verdade ndo ha. Todas propostas de gestdo devem estar embasadas
em um conhecimento e compreensdo mais profundos da organizacéo a intervir. Deve ficar
claro que quando se fala em organizacbes, as mudancas significativas ndo ocorreram a
curto prazo. Isto acontece devido a dificuldade natural de ndo s6 mudar a cultura vigente
como conseguir administrar as forcas e influéncias externas a organizacao

Portanto, refletir sobre clima e cultura organizacional significa rever varios fatores internos

e externos que influenciam diretamente no desenvolvimento das organizagdes. E, por isso,
volta-se a afirmar que € invidvel adotar um modelo de gestdo, medidas em relagdo as
politicas de recursos humanos ou promover qualquer mudanca organizacional se 0s
gestores nao tiverem conhecimento de que todo o investimento pode ser em vao se essa
premissa nao for considerada.

N&o ha como negar que a investigacao da cultura e do clima organizacional é tarefa ardua e
os profissionais da area devem fazé-lo com muita seriedade, coeréncia, prudéncia e bom
senso, através de uma metodologia adequada a realidade para, com isso, evitar erros e
descrédito das novas propostas.

Portanto, justifica-se novamente a impossibilidade de se adotar um modelo de gestao
pronto, como esses “pacotes” importados, sem considerar a complexidade das
organizacdes e 0 contexto socio-politico-economico e cultural em que elas estdo inseridas.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CALDAS, Miguel P e MOTTA, Fernando C. Prest€sliltura organizacional e cultura
brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

CHIAVENATO, Idalberto.Os novos paradigmas: como as mudancas estdo mexendo
com as empresas. Sao Paulétlas, 1996.

Recursos humanos: Edicdo Compacté&ao Paulo: Atlas, 1997.

Gestao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizacdesRio de Janeiro: Campus, 1999.

FERREIRA, Ernando Monteir@iagndstico organizacional para a qualidade e
produtividade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1994.

FRANCO, DermevalA poderosa cultura empresarial: ame-a ou deixe-&isponivel
em: <http://www.guiarh.com.br/pp43.htm>. Acesso em: 7 abr. 2002.

FREITAS, de Maria Ester d€ultura organizacional: formacao, tipologias e impacto
Sé&o Paulo: Makron Books , 1991.

FLEURY, Maria Tereza Leme e FISCHER, Rosa Maria (O@u)tura e poder nas
organizacdes Sao Paulo: Atlas, 1990.

Rev. CCEIl - URCAMP, v.6, n.10, p. 33-40 - ago., 2002 39



LUZ, J& nine Pacheco dsletodologia para andlise de clima organizacionalim estudo

de caso para o Banco do Estado de Santa Catarina. Florianopolis: UFSC, 2001. Dissertacao
(Programa de P6s-Graduagédo em Engenharia de Producéo), Universidade Federal de Santa
Catarina, 2001. Disponivel em: <http://www.estela.ufsc.br/defesa/pdf/10805/pdf >. Acesso
em: 1° maio 2002.

LUZ, Ricardo.Clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1995.

MOSCOVICI, FelaDesenvolvimento interpessoal: treinamento em grupdio de
Janeiro. José Olympio, 1997.

NASSAR, Paulo. Historia e cultura organizaciomal Revista Comunicacao
Empresarial — N° 36, 2000.

SOARES, Vanessa Pireé cultura organizacional e seus componenteBisponivel em:
<http://www.nead.unama.br/charles/cultura.htm>. Acesso em: 29 abr. 2002.

SOUZA, Edela Lanzer Pereira d&lima e cultura organizacionais: como se
manifestam e como se manejanforto Alegre: Edgar Bliicher, 1978.

VERGASTA, Patricia Danta€ultura e aprendizagem organizacional2001.
Disponivel em: <http://www.terravista.pt/enseada/5831/trabalho/t20001310.htmI>. Acesso
em: 7 abr. 2002.

WEIL, Pierre.Organizacdes e tecnologias para o terceiro milénio: a nova cultura
organizacional holistica.Rio de Janeiro: Rosa dos Tempos, 1995.

40 Rev. CCEIl - URCAMP, v.6, n.10, p. 33-40 - ago., 2002





