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1. Um pouco de história

Há, pelo menos, duas décadas, o mundo organizacional tem se conscientizado da relação existente entre a administração e cultura. Os anos 70 deixaram para trás a inabalável confiança americana em sua área industrial e administrativa. Os formatos e produtos japoneses, nessa época, começaram a modificar o perfil do mercado, assumindo vários nichos internacionais pela reputação que conquistaram de qualidade, confiabilidade e serviços. 

DESENHO DE AMERICANOS OLHANDO, ABORRECIDOS, PRODUTOS JAPONESES INVADINDO OS ESTADOS UNIDOS

Mas como isso foi possível, partindo de um povo que aglomera milhões e milhões de pessoas, em quatro ilhas montanhosas e pequenas, praticamente sem recursos naturais?

Das inúmeras discussões, entre os teóricos da administração, ainda que existam pontos divergentes, a maioria deles concorda que o tipo de vida do Japão e a sua cultura influenciaram fortemente seu o desenvolvimento. 

2. A Organização e a Cultura

Existem várias definições sobre cultura e que buscam “transplantar” conceitos biológicos e antropológicos para o universo organizacional; porém, nem sempre isso é bem-sucedido. 
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Morgan (2002) relata que o termo cultura vem da metáfora da agricultura, do processo de lidar com a terra. Hoje, há um entendimento geral de cultura como diferentes e típicas formas de viver que são internalizadas por distintos grupos de pessoas. Essa internalização ocorre quando as pessoas permanecem no grupo, por um certo tempo, para que experiências sejam compartilhadas e absorvidas cognitiva e emocionalmente.

Diante da vastidão desse campo, estudaremos mais especificamente a organização como um fenômeno cultural que varia conforme o estágio de uma sociedade; a variação de uma cultura para outra, o que pode auxiliar nosso entendimento sobre as variações organizacionais em diferentes países; os padrões de cultura e subcultura corporativa que existem dentro e entre as organizações; a criação e manutenção de padrões de cultura; e as organizações como realidades socialmente construídas.
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3. A organização como fenômeno cultural

A aproximação entre cultura e organizações está presente, por exemplo, no conceito de “sociedade organizacional”, desenvolvido por Robert Presthus, um cientista político, ao referir-se à sociedade moderna.
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Da mesma forma que na vida social mais ampla, a rotina organizacional pressupõe a existência de numerosas atividades que requerem diferentes habilidades resultantes de formação sistemática tanto escolar e técnica, quanto de “adaptação” para que o indivíduo se torne um membro daquela sociedade, isto é, esteja integrado a ela e responda às expectativas que existem sobre ele.

INSERIR DESENHO REPRESENTANDO FORMAÇÃO ACADÊMICA, FORMAÇÃO TÉCNICA E INTEGRAÇÃO AO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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Por essas razões, alguns cientistas sociais levantam um ponto importante para refletirmos: 
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Muitos aspectos importantes da cultura moderna são oriundos da sociedade industrial, cuja organização já um fenômeno cultural.

Tanto as semelhanças e diferenças vinculadas à identidade nacional quanto às associadas ao fato de alguém ser um operário de fábrica, um operário da manutenção, um oficial do governo, um banqueiro, um atendente de loja ou um trabalhador agrícola são significativas.


· O contexto cultural e a Organização


O curso da história nos mostra que o declínio de uns países e o crescimento de outros estão intimamente ligados aos contextos culturais nos quais suas histórias se deram e evoluíram. E isso se reflete no ambiente organizacional.

Por exemplo, no Japão, as relações de trabalho organizacional espelham a forma de trabalho na cultura irrigada de plantio de arroz, que acontece de forma colaborativa e em grupos coletivos. As relações de trabalho são compreendidas sob a perspectiva da cooperação e do serviço, pois a organização formal não é vista como um local de trabalho composto por pessoas separadas. É sim como uma coletividade onde predomina o espírito de colaboração trazido de um vilarejo ou de uma comunidade para o ambiente do trabalho.

INSERIR DESENHO REPRESENTANDO A CULTURA DE IRRIGAÇÃO DE ARROZ, NO JAPÃO
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Quase sempre, os trabalhadores comprometem-se, por toda a vida, com as suas organizações, pois elas são tidas como extensão da própria família. A hierarquia é tida menos como um controle de cima para baixo e mais como um sistema de auxílio mútuo. O foco é a realização coletiva, em detrimento do sucesso individual. Trabalhadores descontentes com o fardo da vida na fábrica não obtêm muita atenção.



Veja também a cultura organizacional dos Estados Unidos e da Inglaterra.





Morgan (2002:143) faz um alerta importantíssimo, que merece a nossa reflexão:



4. Reconhecendo as diferenças culturais

Sabemos que a cultura de um país não é homogênea, porém diferenças importantes entre os países de fato existem. Ao compreendermos as peculiaridades de práticas estrangeiras poderemos obter um entendimento mais significativo das nossas próprias ações.

A abordagem sobre a cultura nos oferece um aspecto interessante: o risco de um tipo de “cegueira” ou etnocentrismo. Isso porque temos firmado um conceito daquilo que é “normal”. Quando nos encontramos com processos e atos que nos são estranhos, tendemos a julgá-los como “anormais”. 
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Porém, é possível superar este risco potencial nos valendo do desenvolvimento da “capacidade de estranhamento”. A possibilidade da compreensão e adoção do ponto de vista de alguém externo a uma cultura é muito valiosa porque nos permite enxergar nossa própria cultura sob uma nova ótica.



· Culturas e subculturas dentro e entre as organizações

Quando estamos inseridos em uma determinada sociedade, ainda que possamos nos reconhecer como membros integrados, há muitos pontos de divergência que nos diferenciam uns dos outros. Isto significa que a influência de uma determinada “cultura hospedeira” raramente é uniforme sobre todos.

As organizações são “mini sociedades” que têm suas especificidades culturais e que apresentam diferentes subculturas. Podemos considerar uma organização a partir de diferentes concepções “culturais”. 


Essas crenças (idéias e sentidos compartilhados), apoiadas por vários rituais e normas operacionais, podem influenciar fortemente a habilidade geral de uma organização em lidar com os desafios a serem enfrentados.

· Investigando as distinções culturais - observar a dinâmica do dia a dia de um grupo ou da organização a qual pertencemos, como se fôssemos “de fora” (perspectiva antropológica) é uma das mais fáceis maneiras de analisar a natureza da cultura e subcultura corporativa porque evidencia, gradativamente, as características da cultura conforme a pessoa vai compreendendo os estilos de interação entre indivíduos, a linguagem que usam, os assuntos e as representações que surgem nas conversas, os vários tipos de rituais diários.


Vejamos exemplos da importância da cultura organizacional encontrados nos estudos de Linda Smircich; na experiência da Hewlett-Packard (HP); e no tipo de liderança de Harold Geneem.






5. Outras dimensões que interferem na cultura organizacional

· A relação do gênero (sexo) e a divisão do trabalho-as organizações mais tradicionais são sustentadas pela predominância de valores masculinos. O predomínio masculino que gerava (e ainda gera) a marginalização feminina faz emergir as subculturas femininas que, por vezes, se confrontam com as estruturas de poder masculino. Porém, os valores “femininos” ajudam a criar culturas em que a hierarquia dá lugar a “teias de inclusão”, integrando as pessoas e construindo comunidades baseadas em relações inclusivas. Possibilitam, assim, maior equilíbrio do modo racional-analitico com valores que se refletem em comportamentos mais intuitivos, orgânicos e empáticos.
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· Os grupos profissionais- cada grupo profissional desenvolve visões próprias de mundo e do meio organizacional. As referências que orientam engenheiros, contadores, profissionais de marketing e outros adotam tipos de filosofias diferentes. Cada grupo pode desenvolver sua própria linguagem especializada e estabelecer conceitos para a formulação de prioridades do trabalho.


· Os grupos sociais e étnicos - quando algum grupo é colocado numa relação de dependência à outro ou um grupo de “alto” status interage com um grupo de “baixo” status, provavelmente haverá um tipo de batalha subcultural: há uma combinação de toda sorte de tensões, conflitos e disfunções diante das diferentes normas, crenças e atitudes em relação a horários, eficiência ou serviço. Estas contradições no interior da cultura organizacional podem ser muito difíceis de resolver de forma racional, porque estão misturadas com questões pessoais cristalizadas definidoras das pessoas envolvidas.

INSERIR DESENHO
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· Coalizões (alianças) e contraculturas - no contexto da cultura organizacional também podem surgir “divisões subculturais”. A total dedicação à organização não é valor de todos. Práticas subculturais particulares são formas de dar significado à vida; nesse sentido, muitos desenvolvem filosofias que buscam progresso pessoal e não o da organização. Articulações políticas que auxiliam integrantes de uma organização a progredirem ou a defenderem interesses específicos podem gerar coalizões suportadas por valores próprios. À vezes, essas coalizões, se transformam em contracultura, contrapondo-se aos valores organizacionais adotados pelos detentores do controle formal.



6. Criando e sustentado a realidade organizacional

Significados, crenças e visões compartilhadas definem a construção de uma realidade de maneira que ações, fatos, eventos sejam entendidos sob diferentes formas. São “tabelas de valores” que suportam nossas posturas.

Mas, como construirmos nossas realidades? Como a criamos e sustentamos a cultura?

· Os costumes, as normas e o contexto situacional como influências

Pense na seguinte situação: você foi designado para visitar uma organização, na China. E agora, como fazer para “tornar-se um nativo” e não afrontar costumes e regras culturais? Estamos falando de um difícil aprendizado de normas, até então, desconhecidas.


A essência de uma cultura encontra-se em suas normas sociais e costumes; portanto, geralmente entendemos que se alguém adere a estas regras de comportamento será bem-sucedido em construir uma realidade social apropriada.

Uma vez que a cultura não se limita à simples obediência a regras, mas fundamentalmente à habilidade de aplicar uma regra, a possibilidade de “adentrar” outra cultura depende ainda da compreensão da influência do contexto situacional.

· Representação da realidade - a vida pede de nós muito mais do que um entendimento objetivo da realidade; ela nos exige posturas ativas que constroem a realidade social, por meio de interpretações. Uma forma poderosa de analisarmos a cultura dentro das organizações é reconhecer que representamos a realidade de nossos universos. Isto significa que a cultura como deve ser entendida como processo dinâmico pelo qual o conjunto das pessoas constroem e reconstroem a realidade, e não como algo que simplesmente as organizações possuem ou que um líder traz para dentro da corporação.




 7. Organizações como construções sociais

Ao compreendemos que o conceito de cultura implica diferentes níveis de representação pelas pessoas que constroem o seu mundo, percebemos que, para entender a vida organizacional, é preciso prestar atenção nos processos que produzem sistemas de significados compartilhados, os seja, os valores aos quais todos aderem em uma organização.

Veja como essa forma de pensar levou empresas como a IBM e a 3M, por exemplo, se desenvolverem em torno de valores e idéias centrais como:
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· Mudança cultural
A metáfora da cultura nos oferece um novo olhar sobre a organização, mostrando que criar novas formas de organização e de administração é um dos grandes desafios para haver uma mudança cultural. 

Transformar crenças e idéias interiorizadas e compartilhadas, que dão sustentação a uma organização em um novo paradigma para que a realidade almejada venha a existir, não se limita à invenção de novas linguagens e novos códigos e sim em inventar um novo modo de vida. 

Podemos compreender melhor a complexidade da abordagem cultural ao perceber seu caráter holográfico, em que as características do todo devem estar codificadas em cada uma de suas partes. Do contrário, como as partes poderão expressar ou atuar sobre o caráter do todo?

(inserir imagem de uma holografia. Por ex., um “selo” de cartão de crédito)


A abordagem da cultura dominou o mundo administrativo, a partir dos anos 80, diante do entendimento de que o administrador deve conhecer a “cultura organizacional” para definir as estratégias apropriadas ao gerenciamento de sua empresa.

O melhor exemplo desta mudança de postura foi a emergência dos movimentos da “qualidade total e de serviço ao consumidor”, predominantes nas décadas de 80 e 90, que buscaram uma mudança cultural na administração em geral. 




Mas o que aconteceu à “qualidade total”?

Ainda que estivéssemos diante de um cenário otimista, havia certos riscos que não previstos e cerca de 70% das firmas que tomaram esse novo caminho fracassaram. Por que isso ocorreu? Vamos analisar pelo menos dois grandes motivos.


1) Muitas destas iniciativas desconsideraram as estruturas consolidadas na cultura organizacional pré-existente e apresentaram as novas técnicas como “soluções prontas”, que não tinham repercussão sobre as práticas individuais. Também não conseguiram substituir a lógica burocrática que dominava o velho modo de operar, tornando-se simples “técnicas” sem condições de mudar a cultura dominante e a dinâmica política que a suporta;

2) Resultado semelhante tiveram os movimentos da reengenharia e de fortalecimento dos funcionários: a eficácia dependia da transformação dos padrões políticos e das atitudes organizacionais; porém, na maioria dos casos, esses movimentos não foram absorvidos pela cultura organizacional e foram “esvaziados”, sem conseguir se consolidar.

· A cultura para além dos lemas - não podemos traduzir a “cultura organizacional” a um conjunto de valores codificados em “lemas” e “slogans”! Para entendê-la, precisamos investigar tanto os aspectos rotineiros como as dimensões mais expressivas do processo de construção da realidade. Conforme exploramos a cultura corporativa, compreendemos como cada aspecto da organização possui um conjunto complexo de significados simbólicos, e como o que era tido como “familiar” reaparece refletido sob uma nova luz.




Padronizar os marcadores
8. Vantagens e Desvantagens da metáfora

· Vantagens – a metáfora nos mostra que:

· Existe significado simbólico em quase todas dimensões da vida social ou organizacional;

· O significado compartilhado e organização são conceitos interdependentes, sendo outra forma de estruturar a atividade organizada;

· O sucesso de líderes e gestores depende da criação de significado compartilhado;


· As organizações são uma representação social em que suas relações com o ambiente também são socialmente construídas;


· A Administração estratégica é vista como um processo de representação;

· A efetiva mudança depende também da transformação de valores e imagens que orientam ações. 


· Desvantagens – a metáfora pode ser usada para:
· Manipulação e controle ideológico;


· A cultura não pode ser realmente gerenciada – a cultura permeia o ambiente organizacional de uma forma que não pode ser diretamente controlada por nenhum grupo especifico;

· Importantes dimensões da cultura são sempre invisíveis, e o que é facilmente observável é relativamente sem importância;


· A cultura geralmente tem uma dimensão política profunda, sendo impossível captar todo seu significado através da metáfora da cultura. Construir e representar nossas realidades não são sinônimos de escolha das circunstâncias. Isso significa que existe uma importante dimensão de poder por trás do processo de representação que a metáfora da cultura nem sempre enfatiza devidamente. 


Resumo

A partir dos anos 80, a preocupação com a relação entre a cultura organizacional e o gerenciamento organizacional.

A cultura, atualmente, é entendida como formas típicas de viver, internalizadas por diferentes grupos de pessoas, por meio da convivência dentro de um tempo e de compartilhamento de experiências. Da mesma forma, as atividades organizacionais espelham as crenças, valores e normas construídas na corporação.

O contexto cultural e a Organização - apesar dos aspectos em comum das sociedades modernas, temos visto que alguns países cresceram mais e outros menos devido aos contextos culturais de suas histórias. Assim, devemos levar em conta as diferenças culturais.

Reconhecendo as diferenças culturais - existem diferenças importantes entre os países que precisam ser levadas em conta. Quando somos muito etcnocêntricos formamos conceitos do “certo” e “errado”, o que pode gerar julgamentos equivocados.

Culturas e subculturas dentro e entre as organizações - as organizações apresentam culturas e diferentes subculturas. Apesar do predomínio de uma cultura, as subculturas têm idéias e crenças compartilhadas diferentes da cultura “maior” da organização.

É importante relacionar a cultura organizacional relacionada ao ethos, visto este conceito referir-se ao modo de ser de um grupo, ou aquilo que é característico e predominante nas atitudes e sentimentos dos indivíduos de um grupo.

Existem várias dimensões que interferem na cultura organizacional:

· O gênero (sexo) e a divisão do trabalho- existe uma predominância dos valores masculinos nas organizações. Isso contribui para o surgimento das subsculturas femininas que acabam por se confrontar com o poder masculino. O gerenciamento feminino está mais concatenado com as tendências atuais como a gestão em rede, de forma inclusiva, intuitiva e empática;

· Os grupos profissionais- cada grupo profissional desenvolve visões próprias de mundo e do meio organizacional, adotando diferentes referências filosóficas;

· Os grupos sociais e étnicos - quando há uma marcante diferenciação entre grupos, existem conflitos e disfunções numa forma de luta subcultura, gerando contradições de difícil administração;

· Coalizões (alianças) e contraculturas - dentro da cultura organizacional podem emergir práticas subculturais por interesses diversos (inclusive políticos) e filosofias diferenciadas.

Criação e sustentação da realidade organizacional - a realidade organizacional é criada e mantida a partir de crenças e visões compartilhadas que sustentam posturas. Portanto, as normas, os costumes e o contexto social de cada corporação precisam ser considerados na construção e sustentação de uma realidade organizacional.

Representação da realidade – é a interpretação que damos dos fatos e das situações, a partir de nossas concepções de mundo, o que nos leva a construir e a reconstruir realidades. As organizações são construções sociais baseadas em níveis diferentes de representação das pessoas que compartilham seus valores e na aderência dos grupos a eles.

Mudança cultural- a mudança cultural extrapola a internalização de novos códigos, propondo-se a alcançar um novo paradigma de vida. É uma tarefa delicada, pois o caráter holográfico da abordagem cultural torna essa abordagem um pouco mais complexa: fazer refletir o todo nas partes. EXCLUIR TEXTO ROSA.

A cultura para além dos lemas – reduzirmos a cultura organizacional a “lemas” e “slogans” é um equívoco! Para entendê-la, precisamos compreender seus aspectos rotineiros bem como suas dimensões mais expressivas, visto todos eles conterem códigos e significados simbólicos importantes para a cultura corporativa.

????
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Entendimento objetivo


Entendimento objetivo – forma pré-definida de impor uma visão das coisas “do jeito que elas são”, independentemente do modo como as vemos e as interpretamos. 





Sociedade organizacional


Sociedade organizacional - as organizações de qualquer parte do mundo podem influenciar grande parte do dia a dia das pessoas de forma completamente estranha àquela encontrada em uma remota tribo nas selvas da América do Sul. Ainda que isso seja óbvio, nos perguntamos porque, por exemplo, tantas pessoas constroem as suas vidas em torno de distintos entendimentos sobre trabalho e lazer, seguem rotinas de várias horas de trabalho por semana, vivem em um lugar e trabalham em outro, usam uniforme, sujeitam-se à autoridade e gastam tanto tempo em um único lugar, desempenhando um único conjunto de atividades?











Muitas discussões sobre a administração japonesa tendem a ignorar as circunstâncias histórico-culturais que permitem que a administração japonesa tenha o sucesso que tem. Existe uma tendência a sobreestimar a facilidade com que as técnicas e políticas podem ser transplantadas de um contexto para o outro, pois é o contexto que muitas vezes faz a diferença entre sucesso e fracasso (...) A questão é que a cultura, seja ela japonesa, árabe, britânica, canadense, francesa ou americana determina o caráter da organização.





É sempre mais útil falar sobre cultura da sociedade industrial, em lugar de sociedades industriais, uma vez que detalhadas diferenças entre países no geral mascaram traços comuns mais importantes. Muitas das principais semelhanças e diferenças culturais no mundo de hoje são mais ocupacionais do que nacionais.


(MORGAN, 2002:140)





Você sabia? 


Você sabia que o relatório feito pelo jornalista japonês Satoshi Kamata, nos traz várias considerações das formas iniciais de trabalho de uma fábrica da Toyota, oferecendo-nos uma visão mais equilibrada? Talvez não represente a indústria japonesa como um todo, mas evidencia a constante perseguição de sucesso pela Toyota, no começo dos anos 70.


Houve muita privação pessoal de inúmeros trabalhadores, principalmente daqueles que moravam a centenas de quilômetros longe de suas famílias, em locais severamente policiados pelos guardas da companhia.


O lugar de trabalho, tido como local de cooperação, foi também descrito como ambiente de continuadas pressões para atingir difíceis metas de trabalho e atender às exigências dos valores e normas da empresa.


A autoridade se dava sob diferentes formas: transferência arbitrária de um local de trabalho para outro; “solicitação” de trabalhos extras; ou folgas canceladas. Embora os trabalhadores ficassem ressentidos, manifestavam-se apenas com uma piada ou uma queixa disfarçada, pois entendiam tais situações como fatos inevitáveis da vida.


O trabalho de Kamata indica que a vida no dia a dia de uma fábrica japonesa pode ser tão dura quanto a de qualquer fábrica ocidental. No entanto, parece que o japonês tem maior capacidade de suportá-la, sorrindo.











Reforço positivo


O reforço positivo não é prática exclusiva das organizações americanas. Muitas corporações japonesas, britânicas, francesas e outras, se utilizam da relação motivação-desempenho do trabalhador. Ocorre que os Estados Unidos destacam-se pela ênfase na realização da recompensa direta pelo comportamento correto, fazendo desse entendimento e procedimento aspectos importantes da cultura e da vida corporativa.








Etnocentrismo


Etnocentrismo é um conceito da Antropologia que diz respeito á incapacidade de compreender a lógica cultural de uma outra sociedade, que passa a ser vista como inferior ou exótica.








Capacidade de estranhamento


Capacidade de estranhamento é desenvolvimento de uma consciência sobre a diversidade presente na abordagem da cultura, permitindo compreender como se trata de “relativizar” pontos de vista em torno de determinados valores que podem coincidir ou afastar-se. A área da antropologia foi quem batizou esse conceito de capacidade de estranhamento.














Eu, hein!!!





Várias definições


Várias definições - A literatura revela a existência de mais de 60 definições de cultura, nas quais duas visões, sobre a cultura organizacional, se destacam: 1) uma a vê como algo que a organizações “possui”; 2) outra, como uma metáfora (algo que a organização “é”).











Ainda que todas as sociedades modernas tenham muitas dimensões em comum, jamais poderemos desconsiderar as diferenças culturais.








Concepções culturais


Concepções culturais – há diversificadas concepções culturais como, por exemplo, considerar a organização como:


um grande time ou uma família que trabalha em conjunto;


como uma equipe que traz a idéia de ser composta pelos “melhores do ramo”, querendo, inclusive, manter esta situação;


como um grupo muito fragmentado, com formas muito diferentes de enxergar o mundo ou que tem diferentes expectativas quanto ao que sua empresa deveria ser, etc.








Perspectiva antropológica - Perspectiva antropológica – essa forma de observação exige um “afastamento” do observador – como se a pessoa fosse de fora da organização - para melhor compreender os pontos a serem estudados.








Linda Smircich - Linda Smircich - esse estudo analisa um grupo de altos executivos de uma empresa americana de seguro. A partir de observações do cotidiano, identificou uma ênfase forte em valores corporativos que na verdade resultavam em posturas desinteressadas e informais, contrastando com o “ethos” de harmonia e cooperação que a direção afirmava existir. Tal forma de “cultura organizacional” resultava em uma “fuga” ao enfrentamento dos problemas, por meio de comportamentos e posturas rituais pré-estabelecidas.














Com base neste exemplo pode-se pensar nas seguintes conclusões:


o presente pode ser fortemente influenciado pelas tensões e pelos conflitos entre grupos externos e internos (circunstâncias históricas);


tanto a cultura corporativa,o organograma formal como os códigos de conduta são a base da essência de uma organização.


Neste exemplo, percebermos como a cultura corporativa pode ter sido o fator isolado mais importante de separação entre o fracasso e o sucesso.











“ethos” - “ethos” - modo de ser de um grupo, ou aquilo que é característico e predominante nas atitudes e sentimentos dos indivíduos de um grupo.








Hewlett-Packard


Hewlett-Packard - Esta empresa, fundada na década de 40 por Bill Hewlett e Dave Packard, desenvolveu uma cultura corporativa famosa pelo forte senso de equipe combinado a uma filosofia de inovação através das pessoas. A empresa decidiu adotar o ethos de equipe desde o inicio, com uma política de que não seria uma “empresa de contratar e demitir”, explicitando os valores que reforçam os vínculos pessoais entre organização e seus membros.








Harold Geneem


Harold Geneem – a cultura corporativa da ITT, sob a implacável liderança, durante 20 anos, de Harold Geneem, cujo estilo administrativo era o seguinte:


As pessoas trabalhavam no limite de sua capacidade, o que gerava um clima de confrontação e intimidação e exageradamente competitivo;


A constante busca dos “fatos irrefutáveis”;


Acreditando que todos os planos, decisões, relatórios administrativos e negócios tivessem base em premissas irrefutáveis, desenvolveu uma rede de força-tarefas especial, um sistema de informações completo e um método de interrogatório que possibilitava a conferência de cada afirmativa feita.


O comando de Geneem, na ITT, pode ser descrita como uma “selva corporativa” bem-sucedida, tendo por base o alto desempenho executivo alcançado a um custo também alto em termos de estresse e de ameaças de demissão. Os executivos da ITT tinham sua cabeça a prêmio, o tempo todo, e a pressão que sofriam era, sobretudo, para que fizessem o que tinham prometido. Esse cenário elucida o estilo administrativo denominado pelo psicanalista Michael Maccoby como o do “lutador da selva”: o administrador que encara a vida e o trabalho de forma a “comer ou ser comido”, com vencedores destruindo os vencidos (a lei da selva).








Subculturas


Subculturas - podemos considerar como “subculturas” as visões de mundo e comportamentos associados a determinados grupos sociais ou étnicos, originando diferentes normas e padrões de comportamento com impacto vital no funcionamento diário da organização, especialmente quando estes agrupamentos estão fortemente vinculados a atividades organizacionais específicas.








Valores masculinos


Valores masculinos – podemos exemplificar abordagens com valores mais “masculinos” do que “femininos” ao encontrarmos formatos de pensamentos e ações lineares, estímulos por desafios e grande preocupação com resultados e competição.








��





�





Leve as malas da madame, ok?





Contraculturas - Contraculturas - As lutas estimuladas pelos sindicatos são exemplos de uma das mais importantes de todas as contraculturas organizacionais, pois a batalha pelo controle ideológico é mais clara. Os sindicatos podem ser vistos como “contra-organizações”, visto que a sua existência se justifica pela divergência entre os interesses do empregado e do empregador.














Quem ele pensa que é?





O sucesso de líderes e gestores depende da criação de significado compartilhado


O sucesso de líderes e gestores depende da criação de significado compartilhado – essa forma de ver possibilita que os líderes e gestores tenham um novo entendimento de seus papéis, vendo a si mesmos como pessoas que colaboram na criação e modelação de significados norteadores de práticas organizadas. Esse é um aspecto da metáfora da cultura que teve o maior impacto sobre a prática organizacional.





Efetiva mudança


Há uma nova perspectiva sobre a mudança organizacional, muito compreendida a partir de mudanças tecnológicas, qualificação e motivações de pessoal, mas a transformações de crenças e valores é vital para uma efetiva mudança. É preciso atentar para o tipo de ethos corporativo necessário na nova situação e descobrir como ele pode ser criado.








As organizações são uma representação social


As organizações são uma representação social – essa construção social estrutura o dia a dia organizacional, por meio de uma série de decisões interpretativas. Assim, percebemos que as organizações e seus ambientes são domínios estruturados a partir de representações sociais.





Costumes


Costumes – Na sociedade árabe, por exemplo, não é muito bem aceito negociar com mulheres. Por isso, antes de realizar encontros, é fundamental compreender os papéis que homens e mulheres têm naquele país.








Importantes dimensões da cultura são sempre invisíveis, e o que é facilmente observável é relativamente sem importância


Importantes dimensões da cultura são sempre invisíveis, e o que é facilmente observável é relativamente sem importância - a atenção pode ser atraída pelo ritual decorativo e superficial da organização, e não pelas estruturas mais profundas e fundamentais que dão suporte a essas dimensões visíveis. É preciso olhar sob a superfície.








Representação


Representação - Karl Weick descreveu a representação como “o processo pelo qual determinamos e estruturamos nossas realidades (...) enfatizando o papel proativo que desempenhamos inconscientemente na criação de nosso universo.” (MORGAN, 2002:162)











“IBM significa serviço”.





“Nunca mate a idéia de um novo produto”.(3M)





Estados Unidos


Estados Unidos - A cultura dos Estados Unidos enfoca a competição, onde a cultura do individualismo é predominante. É o incentivo ao “ser vencedor”, por meio de recompensas (reforço positivo) ao comportamento de sucesso e de punição ao “mal-sucedido”.








Manipulação e controle ideológico


Manipulação e controle ideológico - o pressuposto do que é “bom” para a organização também será do interesse dos empregados pode gerar uma administração de controle ideológico.





Dimensões mais expressivas


Dimensões mais expressivas - A estrutura organizacional, as regras, diretrizes, metas, missões, descrições e cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma função interpretativa semelhante, pois agem como ponto de referência primário para a maneira como as pessoas vêem e interpretam os contextos em que trabalham (MORGAN, 2002:166).








Aspectos rotineiros


Aspectos rotineiros - muitos aspectos da cultura de uma organização estão entranhados nas praticas rotineiras. As rotinas são muito importantes para entendermos a dinâmica organizacional quando ninguém está observando e os motivos de resistências de práticas estabelecidas. Por exemplo, ao invés de olharmos os freqüentes “encontros semanais” ou “reuniões do ciclo de planejamento anual” como “perda de tempo” (essa não é uma visão rara), a abordagem cultural demonstra a possibilidade de um novo significado: um ritual com vários tipos de funções ocultas.














Inglaterra


Inglaterra - na Inglaterra, há separações antagônicas no ambiente de trabalho, devido a gerações de mudança social e conflitos de classe, que parece que dose alguma técnica administrativa consegue vencer. Em geral, o trabalhador das fábricas britânicas opõe-se a um sistema percebido como seu explorador e de seus antecessores. Porém, a ética protestante do trabalho ainda influencia as relações de trabalho, tornando-as paternalistas e condescendentes, indicando que o contexto cultural parece decisivo.











Sobre a outra face do Toyotismo, você sabia?





Qualidade total – 


Provavelmente, você já ouviu falar sobre a Qualidade Total (QT). O professor americano, William Edward Deming, levou suas idéias sobre QT para o Japão, país que as adotou e disseminou pelo mundo. Algumas delas são:


construção da qualidade junto com a elaboração do produto, eliminando a necessidade de haver inspeção;


análise e sistematizaçãode procedimentos;


definição de padrões para cada etapa do processo, por escrito;


garantia da qualidade por meio da fabricação uniforme de produtos ou na prestação de serviços;


defeito zero;


estruturas organizacionais flexíveis;


trabalho em equipe;


foco no cliente.





É importante destacar que o movimento da QT é muito mais amplo e profundo do que a abordagem ora apresentada. Certamente, no decorrer do curso você terá oportunidade de aprofundar seus estudos sobre esse assunto.





NOVO LINK – os alunos ainda não estudaram QT.








