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APRESENTACAO

0l4, caro aluno!

Seja bem-vindo a disciplina de Dinamica Organizacional!

Figura 1 - Maquina de escrever manual

Fonte: Free Images (2003).!

Figura 2 - Filme de maquina fotografica analégica

Fonte: Free Images (2008).?

Figura 3 - Walkman

Fonte: Pixabay (2015).3

' Autor: Elias Minasi. Disponivel em: http://www.freeimages.com/photo/typewriter-2-1257424.
2 Autor: Heitor José. Disponivel em: http://Awww.freeimages.com/photo/photo-film-1415271.
3 Disponivel em: https://cdn.pixabay.com/photo/2015/01/08/16/50/sony-593219_960_720.jpg.
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Vocé se lembra da maquina de escrever Olivetti (Figura 1)? E dos filmes fotograficos
da Kodak (Figura 2)? E do walkman da Sony (Figura 3)?

Se vocé tem mais de 30 anos, esses produtos j& fizeram parte da sua vida e dos
seus sonhos. Hoje, nao devem mais nem existir, ao menos no cotidiano da maior parte
das pessoas.

E por que nao existem mais? As razdes podem ser variadas. Provavelmente, as empre-
sas que os produziam devem ter evoluido na producado de seus bens, em atendimento as
modificacoes do mercado; elas podem ter sido devoradas pelos seus concorrentes ou tais
produtos podem ter, mesmo, desaparecido, dada a sua obsolescéncia. Assim, podemos
dizer que ou as organizacdes mudam, ou seja, se adaptam, ou elas morrem.

Portanto, neste livro, falaremos das mutacoes corporativas frente a competicdo. Pri-
meiramente, vocé conhecera as principais caracteristicas e influéncias da cultura orga-
nizacional nas empresas, além dos elementos que ajudam as pessoas a interpretar os
eventos cotidianos no ambiente de trabalho.

No capitulo seguinte, vocé estudard a comunicacdo, seu conceito e seu processo nas
organizacdes, bem como identificard as funcdes comunicativas basicas dentro de um
grupo ou de uma empresa. Convém ressaltar, desde ja, que o processo comunicativo
tornou-se um dos principais eixos do mundo corporativo contemporaneo. Nesse sentido,
nao se pode deixar de falar no impacto das inovagdes tecnoldgicas na comunicacao, as
quais estao, gradativamente, mais presentes na vida das pessoas, estando ligadas dire-
tamente as politicas, normas e sistemas que precisam ser aceitos pelos colaboradores e
que fazem parte da cultura organizacional.

Na sequéncia, vocé percorrera a evolucao do conceito de competéncia e visualizara
a importancia e os objetivos da gestdo de competéncias como fonte de valor para os
individuos e para as empresas.

O tema de estudo do ultimo capitulo é o empreendedorismo. Nele, serao abordados
0s aspectos tedricos dessa area, enfatizando-se as tendéncias empreendedoras e os fato-
res determinantes do comportamento empreendedor.

Todos esses temas sao fundamentais para a atuacao profissional do bibliotecario, pois,
atualmente, o seu trabalho vai além da classificacao e da organizacao de livros, periddicos
e repositérios. Hoje, o bibliotecario é o gestor da informacao, e é crucial que desenvolva
uma postura investigativa para compreender o ambiente organizacional e identificar os
habitos, os comportamentos, as crencas e 0s valores éticos e morais dos usuarios, para
conseguir ampliar seus conhecimentos e transmitir contetidos significativos.

Tudo isso requer competéncias de comunicacao e expressao, bem como habilidades
gerenciais e capacidade empreendedora, no sentido de fomentar uma atitude aberta,
interativa e voltada as demandas sociais e tecnolégicas.

Vamos aos estudos?

a Dinamica Organizacional



UNIDADE 1

CULTURA
T

1.1 OBJETIVO GERAL

Definir cultura organizacional, identificando as principais caracteristicas, os elementos e as funcdes
individuais nas organizacoes.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) identificar a influéncia da cultura organizacional no ambiente de trabalho;
b) observar os elementos que fazem parte da cultura organizacional;

) verificar os aspectos da cultura organizacional que contribuem para reforcar comportamentos
persistentes e coordenados no trabalho.







1.3 O GENE DAS
EMPRESAS

Figura 4 - Cultura de uma sociedade

Fonte: Free Images (2006).

Quando falamos sobre cultura, automaticamente pensamos em cren-
cas, ideologias, valores, leis e rituais diarios de uma sociedade. Sob um
ponto de vista amplo, cada pais ou nacao possui habitos, costumes, cédi-
gos de conduta, tradicdes e objetivos que sao repassados e impostos das
geracdes mais velhas as mais novas.

Esse contexto também se aplica as organizacdes, pois sao nelas que as
pessoas passam a maior parte de seu tempo, obedecendo a ordens, rea-
lizando atividades, desenvolvendo sua carreira e se sentindo Uteis. Desse
modo, podemos dizer que a cultura organizacional é o gene das empre-
sas. Vamos saber por qué?

1.4 CONCEITO
DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é um sistema de valores compartilhados que
definem o comportamento das pessoas em uma organizacao.

4 Autor: Marcelo Mokreis. Disponivel em: http://www.freeimages.com/photo/brazilian-
hat-1422768.
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Todo ser humano, a proporcao que cresce, vai internalizando e acu-
mulando costumes e padroées de comportamento por meio do processo
de educacao e socializacéo.

Morgan (2002, p. 140) manifesta que “se examinarmos o conceito
japonés de trabalho e as relacdes entre empregados e suas organizacoes,
veremos que eles sao muito diferentes do que prevalece no Ocidente”.
Segundo o autor, no Japao, os empregados veem a organizacdo como
uma extensdo da familia. O espirito de colaboracao e a ajuda mutua pre-
valecem e existe uma relacdo de interdependéncia entre as pessoas. La, a
chefia, geralmente, é paternalista, com fortes lacos entre o bem-estar do
colaborador, da empresa e da nacao.

Morgan (2002) relata ainda que as corporacdes japonesas combinam,
de um lado, a solidariedade entre os membros da empresa e, de outro,
as caracteristicas da administracdao, o que tem desempenhado um papel
crucial no sucesso econémico do Japao.

Para ilustrar essa situacdo, novamente recorremos a Morgan (2002, p.
141), que profere:

O cultivo do arroz no Japao sempre foi uma ativi-
dade precaria por causa da escassez de terra e da
curta duracao da estacdo de cultivo. Em retrospec-
to, o processo de construcdo de uma civilizacdo em
cima da cultura do arroz parece ser um prototipo
da habilidade japonesa de empreender projetos que
parecem impossiveis. Acima de tudo, o cultivo tra-
dicional de arroz é uma atividade cooperativa. Nao
existe um agricultor solitario, independente e pionei-
ro. O processo de cultivo exige trabalho de equipe
intenso em fases exaustivas de plantio, transplante
e colheita. Todo mundo tem que dar o maximo de si
para garantir que o resultado coletivo seja o melhor
possivel. Se uma familia ndo consegue manter seus
canais de irrigacdo em bom estado, o sistema todo
sofre as consequéncias.

E essa cultura do cultivo do arroz que, hoje, esta presente nas fabri-
cas japonesas, onde nao ha ganhadores e nem perdedores individuais, ja
gue, quando uma colheita fracassa, todos sao penalizados. A dependén-
cia e 0 respeito mutuos sao vitais nesse modo de vida (MORGAN, 2002).

Vistas de fora, as empresas japonesas parecem claramente opressivas,
todavia, é dificil julgar uma cultura quando nao se esta inserido nela. O
gue parece inaceitavel do ponto de vista ocidental pode ser perfeitamen-
te plauzivel para quem pertence a cultura oriental.

Com isso, podemos dizer que a cultura organizacional, confor-
me Wagner e Hollenbeck (2009, p. 367), “é uma maneira informal e
compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organizacao, que
mantém os seus membros unidos e influencia o que pensam sobre si
mesmos e seu trabalho”.
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Figura 5 - A cultura organizacional dos cinco macacos em uma jaula (cena do video)
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Fonte: Youtube (2008).

A histéria dos cientistas e dos cinco macacos em uma jaula mos-
tra um estudo bem-humorado sobre cultura organizacional.

Para conhecé-la, acesse: https://www.youtube.com/watch?v=
2WkazAAuKnk.

Para avaliar como os valores basicos de cada pais agem no comporta-
mento das pessoas, Chiavenato (2010, p. 123) considera quatro dimensoes:

Distancia do poder: refere-se a orientacdo quanto
a autoridade. Retrata o nivel de aceitacao pela so-
ciedade de uma distribuicao desigual de poder nas
instituicdes por meio de relacdes hierarquicas entre
os chefes e os subordinados. A medida que os su-
bordinados aceitam, uma diferenciacdo de poder é
determinada pela sociedade;

aversdo a incerteza: refere-se ao desejo de estabilida-
de. Retrata a medida em que as pessoas em uma so-
ciedade se sentem ameacadas por situacdes ambiguas;

individualismo x coletivismo: refere-se a predominan-
cia do individualismo ou do coletivismo na sociedade.
O individualismo retrata a tendéncia das pessoas a
focalizar fortemente a si mesmas e as suas familias e
negligenciam as necessidades da sociedade;

masculinidade x feminilidade: refere-se a predominan-
cia da masculinidade ou da feminilidade na sociedade.
A masculinidade retrata o grau de valores tradicional-
mente masculinos, como assertividade, materialismo e
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falta de preocupacdo com os outros que prevalecem
na sociedade. Em comparacéo, a feminilidade enfatiza
valores femininos, como preocupacao com 0s outros,
relacionamentos e qualidade de vida.

Com base nessas dimensdes, podemos depreender que os fatores am-
bientais de cada pais atuam poderosamente na cultura das empresas.

Na tentativa de ajudar a criar um entendimento reciproco da vida da
organizacao, Wagner e Hollenbeck (2009) citam que a cultura corporati-
va possui quatro funcoes basicas:

a) da aos membros uma identidade organizacional, contribuindo com
o sentimento de propdsito comum;

b) facilita o compromisso coletivo, fomentando o sélido engajamento
entre os individuos;

C) promove a estabilidade organizacional, incentivando a permanente
integracao e cooperacao entre os colaboradores;

d) molda o comportamento ao ajudar os membros a dar sentido a
seus ambientes, servindo como fonte de significados comuns para
explicar os acontecimentos.

Wagner e Hollenbeck (2009, p. 367) asseguram que, desempenhando
as referidas funcodes, “a cultura organizacional funciona como um tipo de
cola social que ajuda a reforcar comportamentos persistentes e coorde-
nados no trabalho”.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 136), para instigar os emprega-
dos a incorporarem os valores da empresa, é fundamental que as seguin-
tes questdes sejam colocadas:

Significancia: qual o significado dos valores? O que os
torna importantes?

Universalidade: o que poderia acontecer se ninguém
seguisse o valor?

Lideranca: o que poderia acontecer se alguém seguis-
se o valor?

Reciprocidade: o que uma pessoa sentiria se tal pa-
dréo fosse aplicado a ela?

Publicidade: como uma pessoa poderia sentir-se se
sua acao ou inacao se tornasse publica?

Defensabilidade: como se poderia justificar uma acdo
para outras pessoas?

Responsabilidade: se uma pessoa assumisse respon-
sabilidade por uma acdo ou inacdo, o que ela teria
como consequéncia?

Intuicdo: a acdo ou inacdo é sentida intuitivamente
como certa ou errada?

Legalidade: as consequéncias de uma acao ou inacao
podem ser transferidas para futuras geracoes?

Veja, agora, um exemplo de aplicacdo desses conceitos. Tomando
como fundamento as referidas questdes, o Banco Santander definiu como
seus principios basicos: compromisso, objetivos e politica de qualidade.
Nesse sentido, o cliente é visto como o centro das atencbes; ndo existem
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concorrentes pequenos, tampouco existem objetivos que nao possam ser
medidos; a organizacao deve ser rapida e flexivel; o lider pensa na visao
e consegue resultados com iniciativa; a comunicacao interna tem uni-
dade de direcao; o trabalho em equipe prevalece sobre o individual e,
finalmente, é essencial recomecar sempre, em vista da competitividade
(mudanca) (CHIAVENATO, 2010).

Dubrin (2003) atesta que a origem da cultura de uma empresa pode
estar também nas praticas administrativas e na personalidade do seu fun-
dador. Ja Schein (2001) descreve a cultura organizacional como o conjun-
to de pressupostos basicos que funcionaram bem o suficiente para serem
vistos como validos e transmitidos as pessoas como a forma certa de per-
ceber, pensar e sentir em relacao as praticas administrativas da empresa.

Para ilustrar, mencionamos um exemplo que reporta a cultura organi-
zacional vinculada as praticas administrativas. Ele foi relatado por Wagner
e Hollenbeck (2009) como o “modo HP".

Durante muitos anos, a Hewlett Packard (HP) foi classificada como
uma companhia muito bem administrada. Isso se dava pela uniao entre a
alta tecnologia e sua gestao, que estimulava continuamente a inovacao
por meio da eliminacao das rigidas cadeias de comando e do incentivo ao
relacionamento interpessoal. Na década de 1980, a HP tinha uma pratica
administrativa morosa e burocratica: havia cerca de 40 comités internos
diferentes, responsaveis por todas as decisdes corporativas. Naquele con- 4
texto, os custos subiam desenfreadamente, embora poucos produtos se
encontrassem em fase de desenvolvimento. A cultura de igualitarismo e
respeito mutuo, que havia proporcionado o sucesso inicial da HP, con-
verteu-se em uma gestao por consenso. John A. Young, presidente da
organizacao, em conversa com um dos gerentes, descobriu que, devido
a questdes burocraticas, o projeto de novas estacdes de trabalho de alta
tecnologia se atrasaria por um ano. Diante disso, Young convocou o fun-
dador da HP, David Packard, para discutir a reformulacao da estrutura da
empresa e o redirecionamento de sua cultura. Juntos, resolveram afastar
alguns executivos, por meio de um programa de incentivo a aposentado-
ria, também dispersaram os comités e achataram a hierarquia. Com as
mudancas estruturais e culturais, a HP saiu da beira do abismo da obso-
lescéncia burocratica (WAGNER; HOLLENBECK, 2009).

Frente ao exposto, observamos que é essencial rever as normas, os
valores e os modos de pensar que influenciam negativamente uma em-
presa. Nesse processo, cabe o engajamento dos lideres no sentido de
resolver os problemas de ordem individual, grupal e estrutural.

Chiavenato (2010) informa que a cultura organizacional nao é algo
palpavel, ndo sendo percebida em si mesma, mas, sim, por intermédio de
seus efeitos e consequéncias. Nesse sentido, o autor visualiza a cultura
organizacional como um iceberg cuja parte que esta acima do nivel da
agua revela os aspectos visiveis e superficiais (componentes orientados
para fatores operacionais e de tarefas cotidianas) e que guarda, na parte
submersa, os aspectos invisiveis e profundos (componentes orientados
para fatores sociais e psicolégicos). A Figura 6 mostra essa imagem.
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Figura 6 - Iceberg da cultura organizacional

Aspectos formais
e abertos

® estrutura organizacional
o titulos e descricoes de cargos
* objetivos organizacionais e estratégias
e politicas e diretrizes de pessoal

* métodos e procedimentos de trabalho
* medidas de produtividade

¢ medidas financeiras

Aspectos informais e ocultos

* padroes de influenciacao e de poder
* percepcao e atitudes das pessoas

® sentimentos e normas grupais
 valores e expectativas

* padroes de interagoes formais

o relagoes afetivas

Fonte: Chiavenato (2010, p. 127).

Chiavenato (2010, p. 127) avisa que “essa comparacao com um iceberg
tem uma razao inerente: a cultura organizacional apresenta varias cama-
das com diferentes niveis de profundidade e arraigamento”. Entao, quanto
mais profunda a camada, maior é a dificuldade de transformar a cultura.

A Figura 7 é autoexplicativa e promove um entendimento das diversas
camadas da cultura organizacional:

Figura 7 - As diversas camadas da cultura organizacional

Camada 4
Camada 1

Pressuposicoes basicas
Artefatos

* Tecnologia
e Prédios e instalacoes
* Produtos e servicos

e Crencas inconscientes

* Percepcoes e sentimentos

e Concepcao da natureza
humana

® Pressuposicoes
predominantes

Fonte: Chiavenato (2010, p. 128).

A camada 1 corresponde ao contetdo fisico da empresa, como
suas instalacoes, méveis, maquinas etc. e, por isso, é a mais facil de ser



modificada. A proporcao que percorremos as demais camadas, a mudan-
ca cultural torna-se cada vez mais dificil, resistente e demorada.

Aliados a ideia de Chiavenato (2010), Schermerhorn, Hunt e Osborn
(1999, p. 198) trazem trés importantes niveis de analise da cultura das
empresas:

Primeiro nivel: relaciona-se com a cultura observavel
ou “a forma pela qual nés fazemos coisas por aqui”.
Sao os métodos que o grupo criou e que ensina para
0s novos membros. A cultura observavel inclui histérias
Unicas, cerimoénias e rituais corporativos, que contam a
historia de um grupo de trabalho bem-sucedido.

Segundo nivel: mostra que os valores compartilhados
podem desempenhar um papel importante na ligacao
entre as pessoas e podem ser um poderoso mecanis-
mo de motivacao para os membros dessa cultura. Em
analise cultural, o termo compartilhado quer dizer
que o grupo é um todo.

Terceiro nivel: suposicoes comuns ou as verdades im-
plicitas que o conjunto dos membros da corporacao
compartilha em decorréncia da experiéncia conjunta.

Por sua vez, Schein (2001) aponta como ocorre a dinamica organiza-
cional a partir de trés niveis de cultura (Figura 8): 4

Figura 8 - Niveis de cultura organizacional

Nivel 1 ® O que se vé, ouve e sente quando se esta

inserido em uma organizacao.
Artefatos 9 ¢

Nivel 2 ® Onde se pretende encontrar uma tipologia

para questdes que a empresa estimula

Valores como importantes para todos.

Nivel 3 e Em que se precisa pensar para entender
Pressupostos a organizagao ao longo de sua historia,
basicos como foram construfdos seus valores e
fundamentais crengas.

Fonte: adaptado de Schein (2001).

Dentro desse contexto, Schein (2001) defende que a cultura é pro-
funda e, se for vista como um fendmeno superficial, ndo sera possivel
muda-la. Ou seja, se a empresa nao tiver um foco especifico em cultura,
certamente as pessoas irdo se frustrar.

1.4.2 No lugar certo

Vocé ja trabalhou em alguma empresa onde tenha se sentido um cor-
po estranho? Pois bem, quando isso acontece, é porque vocé nao conse-
guiu adotar a filosofia organizacional com entusiasmo, entao o seu lugar
pode nao ser ali.
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Collins e Porras (1995, p. 173) anunciam que

se vocé nao conseguir comprar a ideia de “magia” e
“poeira magica”, nem se transformar em um “mem-
bro do elenco”, entdo provavelmente odiaria traba-
lhar na Disneylandia. Se vocé nao estiver disposto a
ser “procterizado”, entdo a Procter & Gamble nao é o
lugar certo para vocé.
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Figura 9 - Entrada do parque em Orlando, Flérida, Estados Unidos da América (EUA)

Fonte: Pixabay (2014).°

A Walt Disney Company tem como missdo “fazer as pessoas fe-
lizes”. Uma proposta ousada, mas que tem se mostrado viavel para
os seus idealizadores. A peculiaridade do seu modelo de gestao
continua a despertar a curiosidade de empresas de todo o mundo.
Essa enorme e complexa organizacdo, com mais de sessenta mil
funcionarios, tem sete principios que sao seguidos a risca por todos
os que trabalham nela (EVENTO..., 2012, on-line):

1. transmitir claramente sua histéria, missao e valores;
estimular os funcionarios a liderar situacoes;

nunca terceirizar um problema;

dar importancia para todos, igualmente;

ter excessiva preocupacdo com detalhes;

o vk WeN

tornar-se exemplo de exceléncia e ter esse mérito comenta-
do pelos demais;

7. celebrar cada conquista.

> Disponivel em: https:/pixabay.com/pt/disney-parque-de-diversdes-cartazes-388743.

a Dinamica Organizacional



No livro Nos bastidores da Disney, Tom Connellan revela, com
detalhes, os principios que orientam a cultura da empresa, mos-
trando que é possivel aplica-los em qualquer segmento empresarial.

Quer conhecer um pouco mais sobre o conceito de gestao da
Disney? Entao acesse: http://Awww.catho.com.br/carreira-sucesso/
gestao-rh/mercado-gestao-rh/evento-de-rh-apresenta-o-case-disney.

1.4.3 Atividade

Licoes que sua empresa pode aprender com a Disney

Em um artigo originalmente publicado no site Adminis-
tradores, o empresario Leo Lacerda enumerou as licbes que ele
aprendeu em uma viagem aos parques tematicos da Disney e
que o ajudaram a melhor gerir suas empresas. Leia o artigo em:
http://www.acs.org.br/index.php?option=com_content&view
=article&id=9169:2014-12-09-16-17-13&catid=36:destaques- 4
-do-dia&ltemid=46.

Em seguida, selecione duas ou mais licdes com as quais vocé
tenha se identificado e explique por que as aplicaria na sua vida
profissional.

. Funcionarios ou atores?

. Simpatia com os clientes

. Organizacao

. Tecnologia de ultima geracao

. Clientes organizados sao prestigiados
. Informacéo abundante

. Valorizacéo do inicio

. Humor

. Storytelling
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Resposta comentada

Ao final de cada tépico listado no artigo do site, o empresario
faz uma conexao entre a cultura organizacional da Disney e as boas
praticas de gestdo empresarial. Vocé também deve ter vislumbrado

outras possibilidades de aplicar esses conceitos em sua vida profis-
sional, pessoal e académica.

A cultura organizacional reflete a personalidade de cada empresa e
constitui uma mistura de crencas, mitos, historias, rituais, estilo de gestao
e outros elementos que representam o modo particular de cada organiza-

cao funcionar e trabalhar. Por esse motivo é que, no inicio desta Unidade,
falamos que a cultura é o gene das empresas.

Na préxima secao, vamos estudar as caracteristicas da cultura organi-
zacional.

1.5 CARACTERISTICAS
DA CULTURA

ORGANIZACIONAL

Vimos que a cultura organizacional transmite os padrées de compor-

tamento das pessoas e é transferida de geragao para geracao. Mas, afi-
nal, o que caracteriza uma cultura organizacional?

Figura 10 - Perfis organizacionais

Fonte: Pixabay (2014).5

& Disponivel em: https:/pixabay.com/pt/pessoas-multid % C3 % A30-indiv% C3%ADduos-
grupo-304353/.



Para responder a essa pergunta, Chiavenato (2010, p. 128) oferece
uma analise de seis atributos:

regularidade nos comportamentos observados: lin-
guagem comum, terminologias préprias e rituais;

normas: orientacoes sobre a maneira de fazer as coisas;

valores dominantes: principios que a empresa possuli
e espera que os colaboradores compartilhem;

filosofia: politicas da organizacdo que determinam a
maneira de tratar os funcionarios e os clientes;

regras: preceitos que condicionam o comportamento
das pessoas,

clima organizacional: percepcdo dos empregados
pelo local fisico.

Para facilitar o entendimento desses atributos, Chiavenato (2010) ado-
ta uma escala de estilos de cultura: o tradicional e autocratico, além do
participativo e democratico.

Cada um dos estilos tem um perfil baseado em quatro variaveis — pro-
cesso decisorio, sistema de comunicacoes, relacionamento interpessoal
e recompensas e punicdes —, tendo como ponto de referéncia a teoria
de Rensis Likert, que realizou estudos sobre o comportamento humano
e categorizou os perfis organizacionais do seguinte modo, conforme de- 4
monstra Chiavenato (2010, p. 129):

Sistema 1 — Autoritario coercitivo: é um sistema ad-
ministrativo autocratico, forte, coercitivo e altamen-
te arbitrario, que controla rigidamente tudo o que
ocorre dentro da organizacdo. E o sistema mais duro
e fechado. E encontrado em industrias que utilizam
mao de obra intensiva e tecnologia rudimentar, como
a construcdo civil ou a area de producao. Suas carac-
teristicas sao:

processo decisorio: totalmente centralizado na clpu-
la da organizacdo. Todas as ocorréncias imprevistas e
nao rotineiras devem ser levadas a cUpula para reso-
lucdo e todos os eventos devem ser decididos por ela;

sistema de comunicacoes: é precdrio, e as comunica-
¢6es ocorrem verticalmente de cima para baixo, car-
regando exclusivamente ordens. As pessoas ndo sao
solicitadas a gerar informacéao;

relacionamento interpessoal: é considerado prejudicial
ao bom trabalho. A cupula vé com extrema descon-
fianca as conversas informais entre as pessoas e procu-
ra inibi-las ao maximo. N&o ha organizacao informal, e,
para evita-la, os cargos sao desenhados para confinar e
isolar as pessoas e evitar seu relacionamento;

sistema de recompensas e punicdes: ha énfase nas
punicdes e medidas disciplinares, gerando um am-
biente de temor e desconfianca. As pessoas devem
obedecer a risca as regras e regulamentos internos,
sob pena de sofrerem punicdes.

Sistema 2 — Autoritario benevolente: é um sistema
administrativo autoritario que constitui uma variacao
atenuada do Sistema 1. Trata-se de um sistema mais
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condescendente e menos rigido que o anterior. E en-
contrado em empresas industriais que utilizam a tec-
nologia apurada e mao de obra mais especializada.
Suas caracteristicas sao:

processo decisério: centralizado na cupula, mas per-
mitindo diminuta delegacdo quanto a decisdes de
pequeno porte e de carater rotineiro e repetitivo e su-
jeitas a aprovacao posterior, prevalecendo o aspecto
centralizador;

sistema de comunicacbes: relativamente precario,
prevalecendo comunicagdes verticais e descendentes,
embora a clpula se oriente em comunicagdes ascen-
dentes vindas da base;

relacionamento interpessoal: a organizacdo tolera
que as pessoas se relacionem entre si em um clima de
condescendéncia relativa. Mas a interacdo humana é
ainda pequena e a organizacdo informal, incipiente;
sistema de recompensas e punicdes: ainda ha énfase
nas punicdes e medidas disciplinares, mas com menor
arbitrariedade. Algumas recompensas materiais e sa-
lariais sdo oferecidas.

Sistema 3 — Consultivo: é um sistema que pende mais
para o lado participativo do que para o lado auto-
cratico e impositivo. Representa certo abrandamento
da arbitrariedade organizacional. E encontrado em
empresas de servicos, como bancos e financeiras, e
em certas areas administrativas de empresas indus-
triais mais avancadas. Caracteriza-se por:

processo decisorio: é do tipo consultivo e participa-
tivo. A opinido das pessoas é considerada na defini-
cao das politicas e diretrizes da organizacdo. Certas
decisbes especificas sdo delegadas e posteriormente
submetidas a aprovacao;

sistema de comunicacdes: prové comunicacoes verti-
cais descendentes e ascendentes, bem como comu-
nicacoes laterais entre os pares. Sistemas internos de
comunicacao servem para facilitar o fluxo;

relacionamento interpessoal: a confianca deposita-
da nas pessoas é relativamente elevada, embora nao
completa e definitiva. Criam-se condicoes relativa-
mente favoraveis a uma organizacao informal sadia
e positiva;

sistema de recompensas e punicdes: énfase nas re-
compensas materiais e simbdlicas, embora eventual-
mente ocorram punicoes e castigos.

Sistema 4 — Participativo: é o sistema administrativo
democréatico e aberto. E encontrado em empresas de
propaganda e de consultoria, ou que utilizam tecno-
logia sofisticada e pessoal extremamente especializa-
do e capacitado. Suas caracteristicas sao:

processo decisério: as decisdes sao totalmente dele-
gadas para a base. Apenas em situacoes de emergén-
cia a clpula assume decisivamente, mas sujeitando-se
a ratificacao explicita dos grupos envolvidos;

sistema de comunicacdes: as comunicacoes fluem em
todos os sentidos e a organizacao faz investimentos



em sistemas de informacao, pois sdo basicos para sua
flexibilidade e eficiéncia;

relacionamento interpessoal: o trabalho é realizado
em equipes e em grupos espontaneos para incentivar
o relacionamento entre as pessoas e a confianca mu-
tua entre elas;

sistema de recompensas e punicdes: ha forte énfase
nas recompensas, notadamente as simbdlicas e sociais,
embora ndo sejam omitidas as recompensas salariais e
materiais. Raramente ocorrem punicdes, que sao sem-
pre decididas e definidas pelas equipes envolvidas.

Figura 11 — “Eu sou o chefe”

Fonte: Pixabay (2014).

Robbins (2010) ratifica as palavras de Chiavenato (2010), certificando
gue muitas praticas de recursos humanos reforcam a cultura organiza-
cional. Além do sistema de recompensas, as praticas de selecao, as acoes
dos dirigentes e os métodos de socializacdo sdo forcas que cumprem um
papel importante na manutencao da cultura.

Figura 12 - Sintonia corporativa

Fonte: Pixabay (2014).2

7 Disponivel em: https:/pixabay.com/pt/homem-empregador-superiores-chefe-432709/.
& Disponivel: https:/pixabay.com/pt/trabalho-em-equipe-383939/.
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Em todo processo seletivo, busca-se identificar e contratar pessoas que
tenham conhecimento, habilidade e capacidade para ocupar o cargo vago
com desenvoltura. Desse modo, faz-se a filtragem dos candidatos buscan-
do o individuo que mais se ajusta ao que é esperado pela organizacao. Ou
seja, existe a tentativa de prever a sintonia entre os valores corporativos e
os do individuo, pois, caso nao haja esse alinhamento, o préprio cidadao
tende a se retirar voluntariamente do processo (ROBBINS, 2010).

Connellan (1998) conta que, na Disney, qualquer pessoa que queira
ser um “membro do elenco” assiste, primeiramente, a um video institu-
cional antes de prosseguir para as etapas seguintes do processo seletivo.
Um dos colaboradores da empresa pede aos candidatos que nado se sen-
tirem encaixados na cultura organizacional que saiam, sem constrangi-
mento. O autor relata uma ocasiao em que, de 25 pessoas presentes na
sala, quatro se levantaram e sairam logo ap6s o video. Em principio, a
atitude causa espanto, mas, na verdade, é uma questdao de bom senso,
pois a Disney nao é um lugar para todos. “Vocé pode ser muito talentoso,
pode ser um génio, mas se vocé precisa se esforcar para manter um sor-
riso no rosto, vai acabar ficando maluco”, diz Connellan (1998, p. 126).

O video ajuda algumas pessoas a se avaliar antes de perderem seu tempo
com entrevistas.

Portanto, vemos que as acoes dos dirigentes, o que dizem e a maneira
como se comportam estabelecem normas que se difundem pela instituicao.

Fonte: Flickr (2010).°

Como exemplo disso, retomamos o caso da Disney citado por
Connellan (1998). L4, o numero de faxineiros é de 45 mil. Sim, exata-
mente, 45 mill A limpeza do parque é crucial e faz parte daquilo que
torna o lugar verdadeiramente magico. Por isso, todos os “membros do
elenco”, de todos os niveis hierarquicos, consideram-se parte da equipe
de limpeza, inclusive os alto executivos. Connellan (1998, p. 49) narra
que “o presidente da Walt Disney Attractions recolhe detritos como
todos os demais. Assim, esse compromisso com a limpeza esta gravado
na mente de todo mundo”.

° Autor: Josh Hallett. Disponivel em: http:/Awww.flickr.com/photos/hyku/4700820564/in/set-
72157624130358211/.



Entretanto, Robbins (2010) lembra que, para alcancar esse ponto de
comprometimento, os funcionarios precisam estar totalmente doutrinados
no que se refere a cultura organizacional e, para tanto, é essencial ajuda-los
a se adaptarem. Esse processo de adaptacao é chamado de socializacao.

A parte mais desafiadora da socializacdo é o momento da entrada do
empregado na empresa, quando ele deve ser lapidado de acordo com os
comportamentos corporativos requeridos. Depois, basta manté-los du-
rante toda a sua carreira, a fim de sustentar a cultura organizacional.

Para promover a socializacao, Robbins (2010) define trés estagios: pré-
-chegada, encontro e metamorfose.

A pré-chegada refere-se ao aprendizado adquirido pelo novo membro
antes de ele se juntar a organizacao. No encontro, o empregado vé o que
a empresa é, de verdade, e confronta a possibilidade de divergéncia ente
as expectativas e a realidade. Na metamorfose, o colaborador domina as
habilidades necessarias para o trabalho, desempenha com éxito os papéis
gue Ihe cabem e faz os devidos ajustes para se adaptar aos valores e as
normas do grupo (ROBBINS, 2010).

Figura 14 - Um modelo de socializacao 4

Resultados

Processo de socializacdo »
Produtividade

—

Pré-chegada » Encontro » Metamorfose ——} Comprometimento

' Rotatividade

Fonte: Robbins (2010, p. 231).

Como se pode observar na Figura 14, esse processo gera resultados a
empresa, com vistas a produtividade, ao comprometimento do funciona-
rio com a organizacao e a sua decisao final de permanecer no emprego.

Assim, é crucial que a empresa incorpore os valores, as normas e 0s
padrdes de comportamento nos funciondrios, por meio da missao, da
visdo, dos objetivos organizacionais, das estratégias para o alcance dos
objetivos, dos papéis a serem desempenhados e do conjunto de regras
que visam assegurar a permanéncia da integridade do ambiente de tra-
balho (CHIAVENATO, 2010).

Dessa forma, utilizar-se de praticas tais como o reforco de histérias e
folclore da empresa, treinamento no cargo, avaliacdo de desempenho,
reconhecimento e promocao, entre outras, é algo que ajuda na aceitacao
e na solidificacdo da cultura (CHIAVENATO, 2010).
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Para que ocorra o ajuste das pessoas a cultura corporativa, é preci-
so levar em conta os fatores individuais, intergrupais e organizacionais,
como indicado na Figura 15, a seguir:

Figura 15 - Fatores que afetam o modo de socializacdo organizacional

Fatores individuais Fatores intergrupais Fatores organizacionais

Modos de solicitacao

 Selecao de pessoas

* Integracao de pessoas

® Treinamento

¢ Avaliacao do desempenho

o Aderéncia aos valores organizacionais
e Reforco do folclore

® Reconhecimento e promogcao

Fonte: Chiavenato (2010, p. 141).

As empresas bem-sucedidas, além de aterem-se a esses fatores, ade-
rem a culturas flexiveis no sentido de acomodar as diferencas sociais de
seus parceiros para, em contrapartida, conseguir a anuéncia dos mesmos.

Segundo Chiavenato (2010), algumas organizacdes, como a HP, a 3M,
a International Business Machines (IBM) e a General Motors, sdo conheci-
das no mundo todo por sua cultura alicercada em:

a) fixacao de valor balanceado;

b) compromisso com uma estratégia basica e essencial;
C) intensa ligacao da estratégia com seu sistema cultural;
d) comunicacdo massiva em duas maos;

e) associacao com stakeholders;

f) colaboracao funcional;

g) inovagao e risco;

h) aperfeicoamento continuo.



Posto isso, fica evidente que, quando a organizacao mune-se de requi-
sitos como exceléncia, flexibilidade, orgulho, reconhecimento, abertura a
ideias e espirito de equipe, ela acaba se movendo para padrbes positivos
de comportamento, afastando-se de abordagens ultrapassadas que po-
dem gerar conflitos, dilemas e contradicées na cultura organizacional.

A seguir, conheceremos os elementos da cultura de uma empresa.

1.6 ELEMENTOS
DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

As normas e os valores organizacionais sao fontes de percepcoes, pen-
samentos e sentimentos comuns que compdem a cultura de uma empresa.

Em certas companhias, como a Polaroid, a 3M e a Du Pont, desco-
brir novas tecnologias e desenvolver produtos sao principios fundamen- 4
tais. Em outras, como a AT&T, o aspecto crucial é a qualidade (WAGNER;

HOLLENBECK, 2009).

Mas como os elementos que fazem parte da cultura dessas corporacoes
sao expressados? E como eles sao passados de uma pessoa para a outra?

Figura 16 - Cultura organizacional

Fonte: Free Images (2006).'°

Wagner e Hollenbeck (2009, p. 368) destacam que “certos elementos
da cultura ajudam os funcionarios a interpretar eventos cotidianos na
organizacao e sao 0s principais meios pelos quais as normas e os valores

1% Disponivel em: http://www.freeimages.com/photo/diversity-2-1184116.
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culturais sdo comunicados de uma pessoa para a outra”. Sao eles: ceri-
monias, ritos, rituais, historias, mitos, herdis, simbolos e linguagem.

As cerimonias, segundo os referidos autores, sdo eventos em come-
moracao aos mitos, herdis e simbolos da cultura. Por exemplo, na Mary
Kay sao realizadas cerimonias anuais para reconhecer os representantes
de vendas que se destacaram e inspirar aqueles que tiverem sido menos
eficazes na adesao as normas e valores daqueles celebrados pelos colegas
bem-sucedidos.

Os ritos sao “atividades cerimoniais destinadas a comunicar ideias
especificas ou a realizar determinados propésitos”, apontam Wagner e
Hollenbeck (2009, p. 368). Dubrin (2003) cita os banquetes de celebra-
cao da aposentadoria como exemplo de ritos.

Em certas empresas, os novos colaboradores passam um tempo consi-
derdvel conversando com os trabalhadores mais antigos sobre as normas
e regulamentos organizacionais e, em outras, recebem uma saudacao
formal de boas-vindas, praticas que recebem o nome de ritos de passa-
gem (WAGNER; HOLLENBECK, 2009).

Quando os individuos sao migrados, rebaixados ou desligados de seus
cargos, devido ao desempenho ruim ou a deficiéncias pessoais, Wagner
e Hollenbeck (2009, p. 369) denominam esse fenémeno de ritos de de-
gradacao e revelam que, “antigamente, os executivos ficavam sabendo
gue tinham perdido o emprego quando encontravam suas escrivaninhas
gueimando no gramado em frente a sede da empresa”.

Ha também os ritos que reforcam a conduta da pessoa dentro do local
de trabalho, os quais sao chamados, pelos mesmos autores, de ritos de
reforco. Como exemplos, podemos citar a promog¢ao a um novo cargo e
as recompensas por metas alcancadas.

Outro tipo de rito que ajuda na uniao dos empregados, independen-
temente das diferencas hierarquicas, é definido como rito de integracao.
Nessas cerimonias, sdo ignoradas as relacdes entre chefes e chefiados,
de modo que os membros possam se conhecer como seres humanos e
nao como superiores e subordinados. Wagner e Hollenbeck (2009, p.
369) manifestam o exemplo da empresa Tandem Computer, onde “toda
semana é realizada uma festa ‘Gracas a Deus é sexta-feira’, dando aos
funcionarios a oportunidade de uma conversa informal regada a pizzas
e bebidas”.

Quando um rito é regularmente repetido, ele se converte em ritual. Os
autores em questao reportam que é o caso do café da manha rotineiro
no local de trabalho, que, além de fortalecer as relacdes interpessoais,
fortalece as questdes culturais.

Algumas empresas apresentam relatos de acontecimentos do passa-
do, os quais ilustram e transferem politicas e acdes organizacioanis fortes,
que Wagner e Hollenbeck (2009) definem como histérias.

Dubrin (2003, p. 354) corrobora o que dizem Wagner e Hollenbeck
(2009) ao apontar o exemplo da empresa Steelcase, onde

circula uma histéria sobre como dois trabalhadores do
turno da noite enviaram protoétipos para clientes que
estavam aguardando atendimento, demonstrando,
assim, o quanto a empresa valoriza o bom servico aos
clientes.



Figura 17 - Fita Durex: inventada por acaso

Fonte: Free Images (2006)."

Wagner e Hollenbeck (2009) contam que um colaborador da 3M, que
trabalhava no laboratério de pesquisa durante os anos 1920, aprimorou
a fita adesiva a partir do celofane e, com isso, nasceu a fita Durex. Depois
disso, o empregado foi progredindo profissionalmente, até tornar-se diretor
técnico da companhia, mostrando aos colegas como era possivel alcancar
sucesso na 3M de forma semelhante. O inventor do novo produto foi cha-
mado de heréi por Wagner e Hollenbeck (2009, p. 368) por ser uma pessoa
gue “corporificou os valores e o carater da organizacao e de sua cultura”.

Os logotipos, as bandeiras e as marcas comerciais também sdo formas
de repassar mensagens emocionais que nao podem ser facilmente ditas
em palavras e que tonificam a cultura corporativa. £ o caso da estrela de 4
trés pontas da Mercedes, que indica qualidade para a maioria dos con-
sumidores, e também do arco dourado do McDonalds, que sinaliza, de
longe, a sua localizacdo, até mesmo para as criancas mais novas. Esses
objetos dotados de significados especiais sao estabelecidos, por Wagner
e Hollenbeck (2009), como simbolos.

A linguagem é um reflexo da cultura particular da empresa, pois é
por intermédio dela que as pessoas compartilham ideias. Sao esses mes-
mos autores (p. 371) que contam que a Microsoft criou a linguagem
do “tecniqués”. O vocabulario usado por todos atesta a presenca e a
aceitacao de um conjunto de valores que sao reforcados pela empresa.
Por exemplo, quando se fala “hardcore”, as pessoas sabem que significa
resistente, miolo duro ou sério em relacdo ao trabalho. Ja uma situacao
confusa ou causal é declarada como “random”. As coisas que dao certo
sao julgadas como “radical” ou “super cool”, ou seja, super legais.

Dubrin (2003) complementa os elementos da cultura informando que
o grau de estabilidade, o senso de propriedade e o espiritualismo corpo-
rativo sao aspectos que explicitam o quao forte e enraizada é a cultura de
determinada organizacao.

Diante de tantas peculiaridades, serd que a cultura de uma empresa
pode ser gerenciada?

Wagner e Hollenbeck (2009, p. 372) declaram que a resposta para
essa pergunta poderia ser nao e ponderam algumas razoes:

1. As culturas sao tao espontaneas, refratarias e ocultas que ndo podem
ser cuidadosamente diagnosticadas ou intencionalmente alteradas.

2. E necessério ter uma consideravel experiéncia e um profundo dis-
cernimento pessoal para entender realmente a cultura de uma
organizacao, pois, em muitos casos, a falta disso pode inviabilizar
sua administracao.

" Autor: Fons Reijsbergen. Disponivel em: http://www.freeimages.com/photo/tape-dispenser-
1240950-foto.
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3. Pode haver varias subculturas em uma Unica cultura organizacional,

0 que complica a tarefa de gerenciar a cultura a ponto de torna-la
impossivel.

4. As culturas proporcionam continuidade e estabilidade aos mem-
bros da organizacao. Portanto, é provavel que eles resistam até a
esforcos modestos de gestdo ou mudanca cultural, por temerem a
descontinuidade e a instabilidade.

Todavia, existem duas abordagens que viabilizam a gestao da cultura
organizacional: a administracdo simbdlica, na qual os executivos fazem
deliberadamente acdes especificas, que simbolizam e fortalecem uma
cultura desejavel, e o desenvolvimento organizacional (DO), que tem
como proposito a mudanca planejada.

e ccc-°®

Ambas as abordagens contribuem para a dinamica organizacional
pois, na medida em que as pessoas mudam, alteram-se também as suas
condutas. Isso nos leva ao entendimento de que o comportamento é a
expressao da cultura consolidada por ele.

A cultura organizacional esta diretamente relacionada as transforma-
cOes das percepcdes e das acdes em uma empresa. E um conceito central

entre comunicacao e competéncias, uma vez que mostra de qual modelo
de organizacao se esta tratando.

1.6.2 Atividade

Figura 18 - Logomarca Google

Gox« nge

Fonte: Pixabay (2013).?

Figura 19 - Googleplex, sede da empresa na California (EUA)

Fonte: Wikimedia Commons (20--?)."3

12 Disponivel em: https://pixabay.com/pt/google-logotipo-motor-de-busca-76659/.

'3 Autor: Sebastian Bergmann. Disponivel em: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/c/
cd/Google_Campus2_cropped.jpg.
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Conhecido pela informalidade de sua cultura organizacional,
desde 2007, o Google aparece em todas as edicdes da pesquisa
100 melhores empresas para se trabalhar, da revista americana
Fortune, sempre entre as quatro primeiras colocadas (tendo ocupa-
do por cinco vezes o primeiro lugar).

A empresa, fundada por Larry Page e Sergey Brin em 1998, co-
legas de doutorado em Ciéncias da Computacao da Universidade
de Stanford, mantém a mesma filosofia desde entdo. Veja:

10 verdades em que acreditamos

1. Concentre-se no usuario e tudo mais vira.
E melhor escolher uma coisa e fazé-la muito bem.
Rapido é melhor que devagar.

A democracia funciona na Web.

ook WweN

Vocé nao precisa estar em sua escrivaninha para precisar de
uma resposta.

6. E possivel fazer dinheiro sem fazer o mal.

7. Sempre havera mais informacoes.

8. A busca por informacoes cruza todas as fronteiras.
9. E possivel ser sério sem usar terno. 4

10.Excelente ainda nao é o suficiente (GOOGLE, c2017, on-line).

No trecho a sequir, extraido do site oficial do Google, podemos
perceber a filosofia de trabalho da empresa:

Sao realmente as pessoas que fazem do Google o
tipo de empresa que ele é. Contratamos pessoas
que sdo inteligentes e determinadas, e preferimos
a capacidade em vez da experiéncia. [...] viemos
de todos os caminhos da vida e falamos dezenas
de linguas, refletindo a audiéncia global a qual
servimos [...].

Nao medimos esforcos para manter a cultura livre
que costuma ser associada as startups, onde todos
sdo colaboradores participativos e sentem-se con-
fortaveis para trocar ideias e opinides. Em nossas
reunides gerais semanais (“TGIF”), sem falar nos
e-mails ou nos cafés, os googlers fazem perguntas
diretamente para Larry, Sergey e outros executivos
sobre qualquer tipo de problema da empresa. Nos-
s0s escritorios e cafés sdo projetados para incentivar
as interacdes entre os googlers dentro e entre as
equipes, e para estimular conversas sobre o trabalho
e brincadeiras (GOOGLE, c2017, on-line).

Interessante, ndao é? Entao, agora:

a) acesse o link: https://administradores.com.br/artigos/como-
-0-google-motiva-seus-funcionarios;

b) leia o artigo “Como o Google motiva seus funcionarios”;

o) identifique, no texto, exemplos que retratam conceitos do
sistema participativo da escala de modelos organizacionais
adotada por Chiavenato (2010).
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Resposta comentada

No sistema participativo da escala de modelos organizacionais
adotada por Chiavenato (2010), as decisbes sao totalmente dele-
gadas para a base; as comunicacbes fluem em todos os sentidos;
o trabalho é realizado em grupos espontaneos, para incentivar o
relacionamento entre as pessoas e a confianca mutua e, por fim, ha
forte énfase nas recompensas, notadamente as simbdlicas e sociais,
embora existam as recompensas salariais e materiais.

Podemos citar varios exemplos de acdes adotadas pela empresa
Google que corroboram esses conceitos e refletem a politica de
retencdo de talentos da empresa:
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- beneficios convencionais: planos de satide e odontolégico, apo-
sentadoria, sequro, reembolso de despesas com educacéo etc.;

- beneficios ndo convencionais (e gratuitos): academias de ginasti-
ca, aulas de danca e fitness, jogos, quadras de volei, playground,
salao de beleza, lavanderia, ingressos para jogos de baseball, bi-
cicletas, incentivo para adocao de criancas etc.;

- beneficios que envolvem crencas e valores:
- nao valorizacdo da ganancia e da competividade;
- estimulo a colaboracdo e ao desejo de mudanca;
- ambiente prazeroso para trabalhar;
- funcionérios desafiados e recompensados por sua dedicacao;
- respeito a diversidade e a individualidade;

- estimulo ao empreendedorismo sem hierarquia, potenciali-
zando a criatividade e a inovacao;

- organizacao de trabalho plana (ndo hierarquizada);
- feedback entre colegas de trabalho;

- liberdade para escolher o horario de trabalho e o vestuario.

Dependendo da cultura organizacional, a comunicacdo é mais ou me-
nos eficaz, mais ou menos direta, mais ou menos clara. Por esse motivo,
na préxima Unidade, trataremos da comunicacéo.

Sobre a cultura organizacional, podemos dizer que ela é um sistema
de valores compartilhados que define o comportamento das pessoas na
organizacao. Possui quatro funcoes basicas: da aos membros uma iden-
tidade organizacional; facilita o compromisso coletivo; promove a estabi-
lidade organizacional e molda o comportamento dos seus membros, ao
ajuda-los a dar sentido a seus ambientes.

E analisada por meio de trés niveis: o primeiro relaciona-se com a cul-
tura observavel, ou seja, a forma como as coisas sao feitas na empresa;

@ Dinamica Organizacional



0 segundo mostra que os valores compartilhados podem desempenhar
um papel importante na ligacao entre as pessoas, podendo ser também
um poderoso mecanismo de motivacao para os membros dessa cultura;
por fim, o terceiro nivel aponta suposicoes comuns, isto é, as verdades
implicitas que o conjunto dos membros da corporacao compartilha em
decorréncia da experiéncia conjunta.

A cultura organizacional contribui para a dinamica organizacional a
partir de trés niveis: o nivel 1 é chamado de artefatos, isto é, o que se vé,
ouve e sente enquanto se esta inserido em uma organizacao; o nivel 2
é chamado de valores, e nele se pretende encontrar uma tipologia para
questdes que a empresa estimula como importantes para todos; ja o nivel
3 é chamado de pressupostos basicos fundamentais, sendo onde se pen-
sa a organizacao por toda a sua histéria.

Caracteriza-se por seis atributos: regularidade nos comportamentos
observados, normas, valores dominantes, filosofia, regras e clima organi-
zacional. E ajustada quando h& alinhamento entre os fatores individuais,
intergrupais e corporativos.

Possui elementos que ajudam os funciondrios a interpretar eventos
cotidianos na empresa e sao comunicados de uma pessoa para a ou-
tra, tais como: cerimonias, ritos, rituais, histérias, mitos, herdis, sim-
bolos e linguagem.

Pode ser administrada por meio de duas abordagens: a administracao 4
simbolica, em que os executivos fazem deliberadamente acoes especificas,
gue simbolizam e fortalecem uma cultura desejavel, e o desenvolvimento
organizacional (DO), que tem como propésito a mudanca planejada.
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