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FREITAS. Maria Ester de.

Grandes Temas em Debate.
Cultuca 0cuauizacLoual

SJo Paulo. EAESP/FGV. 1989.=
;?13 pp ;
[1..1.1'" ~:;o d (':

D i ~:;~:;(':'~r' t :::1, (:: ~;{ o d f~

P Ó ~:; ri 'o" ::':1. d u ::':l, i,:: :~\ C) d::,:\, F{\I:::HP /F C I,,) :0' I~~~, ••• (.:.; ::':). d 0~

Hu,m,':\,no<:;e:co n c (':':n t r' ;::\,;;:;,;(o ::
P 1 ,':1, n e: "i ::':1, m (':'~n to) u

Resumo:: k e c o n ,o:; t i t u I

americana. a part ir de 1979, situando os tÓPICOS
que receberam maior destaque por parte de acadêmicos:
e consultores organizaclonais.Agrupa sobre um mesmo
t{tulo varias opinibes. indicando os diversos"
aspectos invest igados em pesquisas emp{ricas.
D 1;':'; t: ::':'1. 1 h :;':\.c: C) n c (.:.~f t C) '::; (.:.~ c i t: ::':1. (.:.~ ::< (.:.:,IH P 1 () '::i- d (.:.; ~':\p".l. t C ::':),ç: ~~{o d ::':\ 11

cultura organizacional.Levanta algumas interroga~ffes:
::':\ 1'- i::'~';:; P E: i t o d D ';:; C o n t c I,:i. ci o <:; i d e o 1 Ó ::,:j I c C) <; i mp 1 {c i I:: o ~:; (':'~"
quest iona a neutra! idade dos estudos Citados.

organizacional simbol ismo - ideologia - valores-
c: 1'- (,,: n ç ,':\'o:; -- r: i t I.!. ,':l, i~:; -- IH I.J. cl ::':",n ç :::1, C 1.11t: u r ":',1 -- d ( ::':1, ::,:) nó'::; t (C o ,,-::
f' I,), n cl::':",d o r: (':':''::; -- c o n t (,,~:<t; C) n ,':\c: i o n ;::'1. 1 ":'~ t I'" ,'I, n ';:;n ::':1, C ! D n ,':1, I '::; "
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(.:.:. do carinho de diversas pessoas. (.:.? n t I'· e :::1. ~:; Cf U :::1. i·:;; d«:

.... O,,; E; I b 1. i o t: (.:.:.c :::l. BC) (.:.:.d (.;:c: k I;:·; I'· 7

.... O'::; I." t: i C) '::> /J' Aur01 io e Osvaldo • b (.:.:d (.:.~i ~:; d o P DI'·

tornarem a Nsala de esperaH um momento simpát ico

.... P :···0-(-'" B (.:.:I'· t (.:.:r· o :' ci (.:.?

voo. marcas do nosso conv{vio~

passagem na EAESP. cu..i o :::l.poio, paci&ncia. sugest5es e dedicaçio

mio as maiores responsáveis pelo meu despertar num quest ionamento

mais profundo do mundo organizacional;

.... P Ir O f ~:;u (.:.:.

.... O·;:; qu.(·:·; UI.) :'

r·od:::l.d:::l.·::;d «:

c: O 111P :::1. n n (.:.;i :...O .::; fizeram dessa travessia u.tn momento

crescente e alegre;

h l.J.mDI'·n:::l. bem como u.m espírito aberto a d i ~:;c: u i:: i I'· :'

que surgiram durante o desenrolar deste traba1.ho;

.... ~\ (1 n :::'.h íd (.:.;•

Toninho

....I·il i ..··



~m enSinar-mE a vasculhar as bibl iotecas da NYU e Columbla. sem o

~:;i do m:::l.té I'" i:::l.····pl'·im:::l. (.:.~'i:; {:: (.:.:

.... Ze·r:· i nh:::\.• c: u. j :::1. paciEncia impaCiente e u.ma d o

das Universidades Federais de Ouro

carinho com que me receberam e (.:.~'::;t ( m 1..1. l'c)

Ao CNPq e CAPES. pelo apoio financeiro •

..•. o,i i i i····



/I ( ••• )uma pedra receoe de urna causa externa, que a propulsa, 1j!1!~.certa quant Idade lÍ2 aovtaento,
com o quo. l1E'v2d necessar lamente cont inuar a mover-se apos ter terminado o IllIpacto provocado
pela causa externa. Esta cont Ifluaçâo do eov Imento da pedra é for,osa, não pOfQlje deve ser
definida pejo lilipacto de uma. causa externa, O qll€ aqui fi dito sobre a ~edra deve ser entendido
para cada coisa individual, por COIIIPDslta e a!japtalia a váriOS rins que ,julguemos que possa ser;
Isto e, cada. coisa recebe necessar iaseate de uma causa e:<terna a detern'lloaçao pano exist rr e
rara achar segundo UIDa maneira defInida e âeter~inad.~. A Sl?grm, !maglne por favor que a
pedra, enquanto cont tnua seu eoviaento, pensa e sabe que se estorca o sais possível para
continuar em iIlovimento. Certamente qlll? esta ?edn, na !:Iedida em que está conscrente do seu
próprio esfor~o, e nao e indiferente, acredltad. que e cOillPleta.mente livre e que a dnica razão
por que continua em iIlovimento e a sua própria vontade, ASSIm li a 1 iberd~.de humana, que todos os
homens se gabam ee pOSSUir, e Que consiste sosente no facto ce os homens tere!li conscrência dos
seus deseros e !goorareru as causas que os áetenll nas.'

Spinoza

....I :.;....



Supomos que toda dissertaçio. toda tese. tenha uma história.

Esta história é constru{da a part ir das mil defini~~es do objeto,

das mudanças de perspectiva. das indecis~es. dos cenários novos.

q u(·:·~ 11!.·~U

inseguranças sobre tudo que nao foi lido. :::\

q!la 1 i d'·:l.ciedo e~:;c,,·i to. vontades de rasgar tudo e recomeçar.

dos ataques de inspiraçio e da falta dela. Enfim. uma diversidade

de estados de espírito que. por si so, merece uma tese.

meio cI (.,:.~:;t: ~,~ q U. ,·:1. d r: o , (.:.~ h u 1\\ i I d ,·:1. d e:

se alternam com frequência. HI.!.ml:Je I'· to

Eco nos soam como uma mistura de consolo.

principalmente quando ele nos sugere considerar a monografia/tese

uma obra-prima. mas somente pelo fato de ser ela a primeira.

F<:;t e t r: <:l.b ,.:\ I h o pretende ser a nosso primeiro sol:Jre o

Organizacional. Em vista d (.:.~~:;t :::1. definiçio.optamos FI OI···

I'· e ,·:1.1 i ;:·:,,1.1~ ne~:;t f..~ mo me n t o c "1 ::'1.: ,,; .,; i f i c <:1. como

DE AN~LISE TE6RICAv do Ti p o I

de i dé i '·:l.~:;:, OI'· i 9 i n ad a s d e

l:Jil:Jliografia de alto nrvel. em torno de um assunto espec(ficoll

(.~in d a qUI::'.: considerado com certo preconceito e ausência d e:

prest{gio acadêmico. (.:.~~:;t (.:.~t i p o d e t I'· a I:J:::1. I h o f o i p o r n Ô ~:; clo::·~fi n i do

c: on .;;;i d elr <:\1"1 d o uma série de razBes= a) trata-se de uma

". I!.~c: (.:.~n t: e e pouco conhecida; I:J)as pesquisas e estudos realizados

encontram-se espalhadas fon t; (.,~~:;.
....>~....



d <:l. ~:; <':\ i n d<:\ nâo está disponível n :::\'::;

1 i VI" ,:\1" i <':1,':; d ) d i v (':'~I" ~:; i d <':1,d 1:,: de

dific:ult::::\ um a b I" f::'~V(':~ I" (':'~v i ~:;~~C>

bibliográfica; e. ':,' '11,; •• , fato de I" (,:,~I.An i I" um

ma t (':~I" i a '1 relat: ivamente amplo sobre o assunto. se considerarmos a<::..,

J. il1lit :::1, ç: 'i)' e~:; do l1lercado editorial brasileiro e a d i f i c ul d a d I!,~

Em vista destes mot ivos. e. também por acreditarl1los que uma

,':\n <:t 1 i ~:;e C I" í t i c:::\ I'" (:'~~:;p E~ i t: o d f::'~ um dado ,':1, ';:; ~:; 1,1 1'1t o I1Ill

entendil1lento anterior do l1lesmo em suas várias facetas. bel1l COl1l0 o

um referencial básico que perl1lita situar

cI e b <~,t: (7: c om c], <:1,1" (~~~'~<:\. é que escolhemos fazer deste

espécie de resenha ou compila~io. agrupando várias opini~es sobre

I.J. m 1lH-:'~ ~:; mo t í t: IJ, 1o ••

En q 1.1,:',1'1 to l.J,m:::l, I" E ~:;E: n h <:1, • disserta~âo atEnderá (·:l. d C) i -s

Clbjetivos~ 1 .. servir de alicerce para um futuro trabalho crítico.

dispensando um mapeamento amplo. e. ''')
I',' •• 11 contribuir com aqueles que

hoje têm interEsse no assunto. dando-lhes ul1la visio geral ~:;obF'(':';

t; ('::01" i <:I.S 7 P o n t D'::; 01'\ cIc o d f::~b:::1, ti::': t e m

....~<i· ..·
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Q discu~sa ~a~tE das anas 80

pelo menos. com respeito a alguns aspectos: a) o

co n h e c i me n t o ::':i, C i.J,m u ').,':i, d o P I" op i c i ,:i, d e:

mentais e permite se chegar a uma determinada conclusSo

ou e').abora~So de um quadro; b) a absor~So ou nSo de determinadas

id0ias num dado momento histdrico; c) os interesses envolvidos na

i .::1 é i <:\'::;;: d ) ,':i,p1 i c ab i I i ci,':l,de d c~:;t i::,~

particular conhecimento. numa era em que a instrumental iza~So do

conhecimento é de grande relevância.

Observamos que algumas idéias parecem chegar UantesV do seu

r'idicularizadas num dado momento. para anos apos serem aplaudidas

como P I'" o9 I" (':'~~:;~:;o

Hum an i d a d e ..

Est :::í, tornando cada vez mais frequente o q u(,::~:;t io n am(,:,~nt o

ncu t ra t i d ad e d a C i énc i ,':\, (-:~III p <:\1" t i c ul ,':\1'" Ciénc i <35

noc:i,:\i~;..é vez mais difícil de se assumir ql.J,e t if:~o i" i ,:\S

(':'~IH espccial neste ~lt imo campo dc não

um vi0s a part ir da prdpria defini~So do objeto de estudo

pelo ardor tem sido colocado no em .

torno da parcial idade das Teorias das Organiza~5es e Adminlstraçâo.

nas, quais se percebe. CClm p (,:~I" S P ~:~c: t I V ,:\

dominantes e o zelCl CClm que estas teorias natural izam seus PCll'ltClS



de v i s t a...

,-
JL

NEssas tEo~ias. a ideologia assume um ca~átE~ nEutro. quando

om 1 ·;:;~;;o•• (.:.?

reprEsentativos de um dado segmento da sociedade.

tratados como se repreSEntassem todos os dEmais .. A Existincia do

inerEntE a uma sociedade de classes.

passa como um dado da real idadE universal e ahistdrica.

n i·;io·····../ i ·;;;t o.

complEtamente silenciado .. o ';:;il(,i~ncio ql.J.€ C)

(.:.~s C :::1. mo t: (.:.;i :::1. , nâo anula a sua €xistincia. O seu nâo-reconhecimento

n ~{o ele cont inua presente à margem do d (·,:13 ,·:\t (.:.;

teórico que se desenrola. onde se denuncia apenas por exist ir.

sâo marcadas por determinadas num

q u(.:.;~:;t i~o da na

um discurso forte sobre C 1.1 1 t 1.11" a o f' (.:,1 :::\ n i ;:.~:::1. c i C) n :::\'1 u

Podemos identificar outros discursos fortes em outras ~pocas=

como foco nos :::\ por'

Nenhl.!.m d o s discursos acima foi exclusivo DU

n o v o, ao contrário. ~ em funçâo dos demais debates correntes que

UIll '::; (.:.~ Um outro aspecto e a x: f::nd~:~nci i':\ df·:· um

discurso forte engloba~ pa~te dos demais e.

mais abrangente, mais rico e revest idel de caráte~ inovador.

() par&met~o que nDS norteia nessa classifica~âo deH discurso

~orteH ~ relacionado com a pubI ica~âo acad2mica 2 a

d os p (.,;~:;q I.J. i ~:;.a d o I" (.:.:';:; OI.J. quani:: i d a d c

,"'\.,:i



um d a do d·;:;·;:;untCl.. FI !'. C c i~:;,:\

c o n ·;:;01 i d ,·:'.1'"

v·omper espd~OS. dumentdr áreds de influ&ncid. 8dnhdr nOVdS drendS

Escol h e mo s , ':;obI'· e Cu I t: !.J.I'· :;:\.../ d i ~:;c:UI'" ~:;o

() 1"". 9 ,.:\1"1 i ~.~:<":\ c i Cln :::1. 1 e - pClr umd questâo de acesso. <":\l~mda quant idade

ele material produzido - a literaturd norte-americana como

P I'· i n c i p ,·:1.1 fOI! te"

N (J B I'· ,:\ ~:; i J. .•. o tema Cultura Organizac:iondl e.

() eI i .::;p o n (\'e 1

,J:) i b 1 i o t: f!:~C ;::1. ~:; P u b I i c a':;: (.,(.:.~.:;;I""·e~:;tI'· i nge····~:;(·:·~p o I.AC ,:1. ~:;

Publica~~es espec(ficas sobre o <":\ssunto.a n(vel de P r o f u n d i d a d e ,

do nosso conhecimento (02).

nossas escolas de Administra~âo existe uma tend&nc:ia

CII.J.(·:·~ i mar ·:;;(·:·:ndoi n c: lu.i I'· qu.e

d i!.·:·:;;en'..,.'01 v idos (·:,·m países mais avan~ados.

compat(veis com a nossa realidade mais próxima .. No entanto. essa

m I ~:;t U.I'" {,I.

(·1·..) ~() t: ::·1 I:) I· t· ::.1·1 I· ". I" n
• \. .,. 0'0 ,. o.... ..) ti ...

-
(::'~·.I•• -t •• CO!"lV i vff:'nci ,:1.

trad i c i onaI com o mo d e rn o , englobando empresas qu.e P C) d (.::r: .....:;;f:: .... i ,.:\

~.:.!I'· ,:1.1"1 d (.:.:.:;;

t: r· ;::\n .:0;n ,·:1. C i o n ,.:\i ~:;• qu.e comOP(·':!'·;::l.m

Con CjU'·:Hl t: C) c:omun~:;qU.I::·:

segmentos. as prCldu.~~es mais recentes ela Teoria das Or9aniza~~es.

como Cu.lt U.I'·:::I. 01'·9:::I.n i ;,~:::\c: i 01"1;:1.1. m a i ~:;

-4

(.:.~
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no·;:;c-::. (.:.~ 1,). n d C) ~:;(':':9mEnto'lpor'

d(·,:· q 1.1 (.:.: (.:.: '::; c: ::':\p :::1. IH

um estudo sobre Cultura d :::\

n o s ::':1.1'10'::; 1'1f:io l.I.m,:\ c ur i o s i d a d«:

acad&mic:a gratu(ta'l sEnio como uma invEst iga~io

fundadas na prática de organiZaç~Es que estio à nossa volta e que

fazem parte do cenário brasilEiro. Contudo. nâo é pretençâo dEstE

t r' ':l.b :::'1 I h o c u.I t 1.1. r' ::':1. (')1" (;I ;'·11" I' ...• :." (" I' (')1'11/1::,' 1., ":1.,, I ;\.... ..•.

empresas brasileiras EnqUanto objEto deI imitado de Estud~.

Como d i';:;'::;emo,::; 'J. i t (':':1" ,':1. t 1.11" ,':'1 ,':1.

produzida nos Estados Unidos Em funçâo da facil idade de acesso e

c o n s i d(·,:r·l:1.ndotambém o seu papel de grande produtor acad&mico na

área organizacional. EstE trabalho será concEntrado nos estudos a

P ::':\I" til" d ~:.;197 <) T fazendo apenas l"efEr&nclas a estudos anteriores«

DE: acordo com levantamento que fizemos. inc id&~nc i,':1. d e

começa a ocorrer a partir de 1983. quando as revistas

.•...A (I IH i n i,::; t r: ,':1. i:: i v (.:.: bciencc·: (.:.~ 1/

DynamicsU(04) dedicaram ediç&es especiais sobre o assunto. '

I'" (·:·:c 01'1 ,::;1;: í tu i ç:ii\o daI i t.: e I" <:1. t 1.1. I'" :::\ novt (.,;....

americana. que entendemos ser uma visSo tradicional na Teoria das

caracterizando-sE por uma abordagem descri!:: i'la

tuncionalista. Foram escolhidos os t6picos em torno dos quais os

grandes debates tem se concentrado. incluindo os pontos pol&micos

e divergentes sobre o assunto.

P I~e: t; (.:.;n d t' ,:1. mos 'I i n i c: i ,:1.1 m e n t; (.:.;'I i n c Iu i I" n(·:·;·;:;t(.:.:

qU(':': anal isam a cultura organizacional a part ir um'·:l.



'v' i '::;i~{c! C I" I" t: i c :::\.. considerando uma s~rie de 1 imita~5es

d e mo me n t: 07 v i mo+n o~:; d i ,,\nt ~:: de uma encruzilhada: ou colocavámos

as duas vis~es de uma maneira mais sintet izada ou

1.J.!ll':\ m ,:\ i ~:;

t I'·;.;l.cl i c: i on a 1 p (.:.~1oCl'·(tlca.c o ns t; i tu i o p t amo s

detalhamento daquela ..

Pal,·t:icu]. <·:\I'·m(·:~ntI::: r ve mos

me c "l.ni smo q 1.1(·:·~ v i s,,\ co nd u t a~:;:,

de pensar e viver a organlza~aCl. introJetar uma imagem

p o s i t: i v a t: o d o s i 9ua i ~:;ro n d e e~:;ca mo t ('::,:\11 do

cI i f(;,:r'~::nç:<:\~;;e anulando a reflexio. Ainda que a nossa proposta nio

e: ~;;p ~:.:I",:1. IHo ~:;q u~:.:.
/ 0r<'

d ol(y ·fo f' t (,.:11l':I.peamf::·:nt: o detalhado do tema permita a

d I~;;cip 1 in"I.I'·n el a (':'~lHbutido, c on c rol te

externo. uma vez que o controle está interiorizado.

certamente permeario todo o

,:1. in da a id~ia principal seja a de oferecer P <":\ n ClI"foI. m i c <:1.

~:;obI" e o t: ('.·~ma, os grandes debates e de que forma v f::': m 5 f::: d ;::\n (:1o

~:;u ,':\ ,:\P 1 i c <:\ c;: ;;\ o "

r



No ~asL~o do iuLe~esse Qela cultu~a o~QauizaciQDal

djscuss~o sobre Cultura Organizacional

De: 01"1" i;.·:n d CJ nio apenas nos 1 imites da academia. como

ganho muitas páginas na imprensa popular.

A H8usiness Weeku abriu um caminho com o art ig~ publicado em

n I.!.mer·o di;:: oU.tubr·o/b0. que tem merecido muitas citaçaes

Outros diversos art i90S foram escritos por

r' e v i ~:;ta'::; tabém 1.).Ill:::1.

~:;él" i e 1 ivros come~aram a surgir no mercado e em POUqU (~:i':;;i mo

tempo ganhavam o status de "best sellersN (06).

co mum hoje encontrarmos nas livrarias que

c en ti" :::\i ~:;• como venceram crises. batalhas com os concorrentes. a

f u t I.). I" i ~:;t i c :::1. de seus execut ivos. (.:.:t: c • (·~u<:I.ndo. 19(:.3 :'

pubI icou uA business and its bel iefs - the ideas that

helped built IBMu(07) talvez n~o tenha imaginado ser seguido.duas

p (.: 1 <:1. r'ic Don :::1.1 d :'':i (.:.:.P .:.:p ~:;í Co, (OB) ..

Em t.~d 1l.1.Lu i ·s t. r:.a t. .i. ',,! e SC.L.ence

o.t::.ii~an.i.z a t.Lon a I. c o n c c-:-: i t: 1.1:::\.d ,':\ ':;; no Inundo

1 igado à Teoria das Organizaç3es.

especiais ao assunto .. Ambas usaram a mesma estratégia. o I.). ·:;;I;::.i ,":\:'

convidaram pesquisadores. de diversas tend2ncias. a apresentarem

permit indo uma riqueza (·:·:m t: 21'"mo~:; de

Em "1<;'U4:,

E;chool Df B IJ. ~:; i n (.:.~~:;~:;y promoveu durante 4 dias um programa

OI"E!,':\ni ~·~aci 01'1<:\1:, I" i!.·: I.! n i u d i 'v' r:..: I" .::; o ~:; p (.,:~:;qui ~:i<:1. d C) Ir O::~~:; 0::1:::1.



O~o; melhores HpapersN foram publ icados num 1 ivro

co n t ro I of the corporate culture U -12 dos 20

constantes resultaram de um concurso-(10). Têm····'o;(·,:n o t (c i ,·:1.·::;

no anual promovido pela

....<:1.9C)~0;t:o/B~:lyh o I.). V (.:.:. um !o;i mp Ó $ i o in t i t: 1.!.1 <:l.d o "i""':::l.1"1\:) iI"l

Gil (.:.::: or·i:);:l.i"1 i ~.~:::l.t i o n s. "1. !:;m u ".I.t i C I.L "). t 1.11··· ::":1. 1 t;:: n t i t i e !o;11 •• r·.::.m ;·:1.1:> I'· i 1

1 (?H4 y o f C o mme I'· c: (.;.: ,.:\n d d::":l.

1...111iVEI'·si t ~:J of 8rit ish Columl:>ia - Vancouver/Canad6. P 1"". o m o 'v' (.:.;u

'"'Conf e-:.: I'·e n c:e: o n OI···9<·:1.ni;:·~atiClnalCul t ure a n d t h e Il1E·,·:\nil)9o+ li·f(·,: in

da qual rEsultou ...),.)
i:..•.:.. no "J. i ',/1'·0

OI'· 9 a n i ;:·~at: i o n a I CI.!."1 t UI'" e (t t ;.•

de d éc ::":1. d ,.:\ de o n d(·:·: e n c o n t: I··· ;::\

verdadeira ll1assifica~âo do assunto. ele foi tratado anteriormente

por diversos autores. porém de forma secund6ria. Exc:e~âo feita ao
-. -" ---"-- - ... '-

encontramos uma outra

pul:>lica~âo que merece idêntico destaque:

d o In!:; t i t: u t o T :::\v i !o;t C) c I<: y P I.). b 1 i c o u o "1i v 1"". o h" t h e c:h ,·:1.n <.:) i n 9 c I.J. 1t I.J. I··· e (J ·f

factoryU(t2>. Curiosamente sio poucos os estudiosos que

As referências anteriores a 1980 podem ser vistas em Chester

8arnard (13).quando d o c >:: C c: 1.1 t: i v o é

,·:1. d m i n i s ti'· ,:\I'· .::;i 9n i f i c<·:\do~o;~ como

P I···C!:;!o;UP os t: os i n F 1ue n c:i am v i d::":\

o I'" (.:J <:\ n i ~.~,.:\C i o n <:\ 1:; I...i k (.:.:r·t: <: 1 ~.:.:j;' d c !o;c:I···(.::v ~:.:-4 t i p o ·:0; cu.").t u.I'· ;::1. i !o; e ,·:1. m '":l. n e i 1'. a

a incorporaçâo de valores

estrutura or9aniz<:\cional. através do estabelecimento de

d (.:.~ ,,\ t: i 'v' i d ::":1. cf i::.: :' I'· (.,:c: I··· 1..1. t ::":1.m e n t: o <0;(·:·:1 (.:.:1:: i v o P I'· oc f::.:·::; ,:; o de



C 1,':\1'" k (i;;';' d (-:~<;;(·:~nv o 1.ve c:on c:(.:.~i t o d (':~

como compreens~o coletiva de um 9 I"I.!.pU

c: a n ':;;t i t: u i 0::1 o f o r' III,':1. 1111(.:.~n te>

cima do d::":l.

uma t i pCllog i <õ\ 4 i d (.:.~o 1.o '.:.I i ::":"1. ~;;

organizacionais. a qual é desenvolvida posteriormente por Charles

Ha n d ~.:J t(·:~I" mo n C 1.). 1 t: 1.).1" :::1. // ::":1.0 i n',;é:·:;;

(.:~n c:o n t: 1":::\ d 8. ':;;

entl"e outro s ,

"1"1 ·:;;en~;{O::) o·fer·(·:·~ce I"

::":1. 1~.:.Il.!.m,:\':;; sobre a presen~a de elementos (.:~ i d é i ,':\';:; do

cu 1 t UI" ::":1. 1 na literatura anterior a grande

interesse ocorrida a part ir de 1980"

P OI" q 1.1 ~:~ o grande interesse em debater a quest~o c: u 1t U I'" ,':1. 'J.

nas organiza~aes veio ocorrer nesta década. quando ele já estava

n ,':\ acad&mica anterior?

'·:l.!:: é ·(·'und :::\ment <;1.1 • n <:1. ,:\n ::~.1 i ~5(.:.~

organizacional?( interessante notar que Já na PI'" i me i "',':1. IIIe t :::\d (,.;

c: I" e n ç: a 5 e:

IBi"i ;: Cj u. (.:.; "1. ".1" C" P (·:·;n n ~:.1 Co" f o r' mu 1o I.!.o ':;;e u.

ql..l(':'; ,':\ d ,':\

Johnson & Johnson data de 1940. etc"

sobre o porque do interesse s~bito por CI.11tu.I'·a

organizacional n~o sio comu.ns na bibliografia consultada. (~p e n CI. ~:;

I.J.m OI.!. OIJ t I" o autor demonstra cu.riosidade sobre este ponto. para o



qU.'·:1.1 alqumas hipciteses s~o formuladas.
... (Ü S~ b itQ l " tJL ro.S'jL ~Qo Cltb-J.., '" () ioiuz't tJt(~~

A explícaçUo mais comum 0 relacionada com o recente decl (nio

da produtividade norte-americana e o ganho de competitividade dos

t&m contratado servi~os de consultoria para aplicar

t; écn i C'·:l.S que fazem o sucesso das empresas ,j "I. P o n e ~:;,':1.~:; ••

tipo d i f (.:.~I'" (.:.~n c: a ~,;

as duas sociedades. o n d (.:. c u 1 t UI" <:1,,':1,

como mais homog&nea. valores bem cult ivados enfocando a

ob(·:·~diénci<·:l.,tl·"'·:l.b'·:l.lhoem 91~·I.!.pCl,o comp,·:I.I·..t ilh.:;I.I"·,(·:·~tc.. E~:;te tipo

(;?~.:.:j) cI i ;:·~emque mud'·:1.nç:<:l,·:';c o n <,i t; ,:1,1'11:: ~:~~;;,

a respeito dos valoresJ
'1 I') r' ;:.'I'" ;. r:·' "." ....' {)·~)",,\"'I' ::·1 ;-·1••• ~ •• 1. •••• ,.••• { ••• \«':\f:):::\l ... 0'0----------------------------------con·fi':1.nr.;:'":I.1::<:1.n\::ona

liderança como no comprometimento das pessoas. o que por sua vez

I" OI·..·I·l'z:IJPI·)r ....C(:.,.::·;:·;·.íl'· " o
•• .;.. 0.0 0.0 •••• ) •• ~ ••• • ::':1.(.? n f ::':1. t i ~c.:::1, I" v ,':\1C) I"~e ~:; c o n s t I"U. i I"

simbólica nas organizaçJes ..

Hofstede (26) comenta que,ao n(vel pClpular,a causa direta tem

';:; í cI D

inegável sucessCl dos ,japoneses e Clutros pa{ses asiát icos, batendo

os 'norte-americanos PI"ÓPI" i o pOI"8m com.i og o yno

n(vel do interesse da Teoria

o tempo ele h oI í~:;ti c. a ,ql.!e

enfocando os pontos forte p fracos das organizaç~es.

uma inst ituí~~o humana no seu conjunto Este

sistemas para uma Yis~o do todD foi estimulado pelo inegável

que muitas organizaç~es sobreviveram as crises de 74 e 78 e. que.

::':1. <:l, de sub-sistemas n50P<:l.I"t i I" P o d f'~I" i ,':l,



ql,.((';': d (.:.~ cf ,:\ ~:;

como um todo .. H()f~:>t:ed(,:,~

boc i o '109 i ,':l, o I" 9 <:l,n i ;:~,':l, C i o n ;::\'1. o ':;1,1 p C) 1" t: (':'~ q I.J, e ~:ii d C) d ad o <:\ C)

~:'~n F o q I.). E' C I.). 'I. t UI" ,':\ '1 " 1" ev i v e n d C) em ~:;i <,:) n í f i c a d o ';oi

(':':'moci on a i ~:i no

da sociedade tem '1.evado a adoçJo de mcitodos d (':'~

Clu<:\ J. i t at i v a , c o I" 1" (':'~n t (':'~~:; m:::l, i ':oi v i s ('v'e i ~,; -::; (':\ C) :: o

simbol iSlllo organizacional e os estudos comparados de organizaç~es

.'.'a c: I" o ~:;~:; ::':\Illb<:I,S

o I" i 9 i n ::':1, d ::':\':oi na Europa ,onde ° relativismo cultural

que nos Estados Unidos. e se está acostumado a cruzar fronteiras

n ;::l,C i on ,':l, i !:; (,:~ I i n <.=lU í ';oi t: i c ;':\!,i ••

TI"l.ldd~.'.1 um a h i p 6 t e ':oi (':'~ d i f (,~I" (:~n t (':'~"

,':1,1" 9 1,I,m f:': n t; ,':1,11 d o q u(':'~ uma perda de autoridade na ~:;o c i e d ::':1, d (,?

Esta perda ci verificada tanto no n(vel macro. e v I' (: ';'::>1'11" I' ".', "I ;',1
0.0 .:li2n 0'0 1.••••• 0.0

p e '1,':1, ,f "I, '1t: :ô:\ d E'~ C o n ,f i :ô:l,n ç: ,':1, d o p I.Í.b '1 i c o n a ~,i i n ';oit i t u i 0:;: () (~~ ~,i e n D '::i 1 {d e I'" e ~:;

i n~:;t i t; I,Á C i o 1'1,':1, i ';oi :' bem como uma perda de lealdade e compromet imento

m e mb I" os No n (v~:~lm i c ro P ('::I" c (':'~b i d o um

declínio no desejo de ser mandado e mandar .. Apoiando-se em Ackoff

atençJo para uma mudança nos

autoridade ao longo do tempo" associados à imagens da autoridade.

<:\ Lndu s t I" i ,:\'1 ent I" (,:~

poder/autoridade do proprietário da corporaçâo era como se ,f o ~,is (':'~

uma relaçâo com Deus. O dono criava a organizaçJo e DS empregados

deveriam se<,:)ur-lo~

b ) d (':'~p o i ':;i d :ô:\ i ::':\.

u,



como DI""9 :::1. n i ~:;m C) :' nD 01.1.

c:) n o p Ó ~:; .... ;.:.~,':1. •• Guerra. a Drganiza~50 ~ vista como um sistema

os administradores sio apenas do'::;

:::tC i 01'1 i s t as ..

De a co r d o

d (':~<o; i p I" ,;)P I" i <:1. '::; 7 o n d e o c o I" I" (o;.~U. I.!. m d (.:.~s 1o c: ,':\me 1'1t: o d o ~:; N ~:;t: e\ t u.':0;N

,:\C e i t o s Cf I.!.(.:.~

transcendem a situa~5o social espec(fica.

d (.:.~ 'Foco do t ip CJ •., E 1.\ ~:; ou um <:1. f une io n ::":Í.I'· i,':1. d ,':1. X (.:.~I'"o ~<.'l P ,:1.1" ,':1. .'i Eu

f..I.ma d (.:.~

<:1. u t o I" i d ,':\d (.,:, q uan d o P I" o J (.:.:t ;:1. d (':\ no ·fl.J.!:: I.!. ro 7

tendénc ia nf:\o···· ino va d o ra , mas um retorno ao passado.

u.ma outra forma de

forma. a perspectiva cultural nas organiza~~es pode contribuir na

esforços de reconstruir o passado € na b 1.!.~:;C:::l. d f::'

inte9rarconfigura~aes culturais ..

o argumento apresentado por Heller deixa espaço para algumas

1 " pel'·d'·:l.gradatIva de autoridade.

c u I t:u.!":::l. O!'·g:::l.n i z a c i o n aI d a

autoridade externa do chefe para a autoridade interiorizada. onde

o funcionário exerce sua auto-repressâo e vigilância?

d c~:;empcn h ad C) no p ~:.~"1 o ""130d n ii\Cl (.:.~~:;t: <:1.1" i a ~:;(~ndCl

colocado na aura dE qU.C

pcla sua imagem PClsit iva.

':I.1llo I" ? 4" Na IllEdida em quc a cultu.ra Clrganizaciona"1 Pelde



com ~:;Db r· (.,: C) ':::.

i n d i 'v' i d uos , l.J.m ,:"t 1.1 t D I··· i t: :::1. I'· i ~:;mo

Atci que ponto os padraes de autoridad€

c i t ::3.d o·::; a c i ma, diferem em essfncia. um a

Temo·::; :::1. i n d a opiniio de Mats Alvesson (29). qu.E·:

a ·::;·::;umin cio ql.J.'::.: pOPI.J.l:::1.1'· í d:::l.de d'·:l. ·,:·:·m c 1.!.1 t UI'· :::l.

em parte. ao su.cesso japonês. admite que

os problemas puramente eCDnSmicos nio expl icam o porquê cio grande

pelos temas culturais e simbolismo

[) i z ql.J.(.:.: c o n t e I.icI o d (:\ d a~:;

Or9aniza~3es ci decidido por determinantes nio-cient rficos do tipo

d e c o n d i (;:'()(.:.:.::; ~:;o c ·i <:l. i ~:; C ,·:1. I'" ,·:1. C ti::.: ("".(.::;t i c: ,.:\.::; num

d os pesquisadores com as ideologias d o m i n :::1. n t (.,:~:; na

.::;o c i .:.,:d <:l. d 0: •. a relat iva importância de determinantes n :;.;{Q ....

V ,:\1··· i :::\:' dependendo da cipoca. da situa~io social.das

p o 1 "1:: ic a ~:;e in ~:;t: it 1.1. C iC) n a i~:;d ,·:1. p (.:.:~:;q I.J.i~:;,.:\• bem como do

tipCl df:': P(·:·:·::;qui ·;:;,:1. em questio. Apoiado no pressuposto ql.Le <:1.

d ,·:1. ~:; Organiza~3es tem sido i n f 11.J. Í:,~n c i ,·:1. d ,:\

p e 1,:1. sugere qu.e as pesquisas

ne<::.t,:\ em grande parte.respostas a problemas

i d e n t ific,:\do~:; p~:·:l,·:l.gf!.·:I'·éncia.

ti r <.:.1 IJ. m(.:.:ri t: ,·:1. qU(·:·: eCCln ';lm i co. num

acelerado nos 0lt imos 10. 20 anos, tem resultado num processo d€

da uniformidade e coesio culturais. T':1.1 d c':;envo 1 'vi i m('.·:nto

t ido como consequências a tec:noburocratiza~io d :::\

'v' i d <:\ social c destrui~io dos padr3es culturais t: I'· a d i c: i O!"l "1. i ~:;"



t: e n dénc i :':1. 1'·:::í.P i da C 1.1 1t u. I" :::1. i ':0; :'

integrados anteriormente. inclui uma sdrie de tendências: redu~âo

do significado da reI igiJo e da moral determinada pela rellgiâo;

significância reduzida dos papeis ~!;(.:.~~.~I.J. ~·:i.is 'T mud a n d o at: i t:udf:.'::;

d a mOI'" :::\1

d o ti" :::1, b :::1. 1h o ti" :::i d i c i c n :::1. 1:, cI,':i in s t i t 1.1 C io n ,':1. I iz ,:1. (i: ~;\ o deu m:::1. m,':1. n I::: , ,.H ,:\ d (.:.:

vida consumista e hedon(stlca.

t:fm n um a

fragmenta~âo e heterogeneidade dos padrJes culturais atuais, onde

integra~âo social come~a a aparecer como problemát ica.

e v i d (.,:.n c i ;":1. :::\per' f e i (;:0,':1. men t: ode

i dI,:.:o 1o 9 i :::1. ',i dos fundamentos em que (.:.:Ia ~,;

cu 1 t UI" ,':1. organizacional surge como um contra-ataqu.e aos problemas

ri H' (" .:.' c: " "\ t· '.:' <=) ,.H ;'.1 'H f:i' H)2 {;\ . t...2' ,. \"" .,.\1 .... ~.

as formas de pensar.COIlII.l.n·;;;"

d(o:.:'

~:;oc i ,':\1:, ,'"e p r' o d u,;:.~i n dou m :::1, p a I·H t; i c u 1 :::1. r' o I" d e m • a t: I" :::1. V é,,; d o c o n ~,;e n Si o e

da sol idariedade entre os membros da organizaçâo; ~·:l.

c/a t e n d ê n c i :::1.';;;ord e m (.,:)< i ~,;~:(':':1'1 t: (.:.: con t ra~-~----------------------------------------------------------------------------------------
d (':':~,ii 1'1t e91·H ;:\1:;: ii\o(.:.:c: o n F 1 i t o s •

A explica~âo dada por Alvesson nos parece. <:1.0 m (.,:.,,;m o

abrangente e !liais espec(fica. Ele situa o interesse p (.:,:'1 C)

:::I.S"'iunt:o seu contexto social. OI.!. Sf.·:j;;:l.:, d 1::·:'",'0 1v(·:·:nd ono

;::l.lllbi t: o P I" C) c: i'::·~~:; ~:; C) ~:;

Também ident ifica problemos espec(ficos. aos quais

organizacional pode responder.No entanto à medida

de



q I.J.(~: trata a Cluestâo de uma forma dialét ica.

instrumental que poderia estar sub-entendido.

(0:1.) \,1 i d e
t: (':';In;:\

(.:.;~<p 1 i c '·;l. (;: :i\ o
cuLt ura t ,

de Geert Hofstede sobre o interesse pelo
l'he usefuIness of Horganizational cultureH

of ManaQement Studies. 23=3. Inay 1986.c 01'1 c:ep t. .Jou r.n aL

(02) Ainda que privilegiando outros objetos de estudo, contamos
com a contribuiçâo dos trabalhos de Liliana Segnini, A
lituL~ia do QodeL-estudo sobre o Bradesco. S.Paulo. tese de
cI CJ l.J. t o I"'·;l. d C) ;:1. P I" (.:: ':0; (.,; nt,':\d ,':1. á P UC / ~:;P e IH :i.(1'd /) :' e cf (.:.; fi,',1. I'"i ;:l. Te!"(;;:.~:;:1.

i...(,~m,,:·;F'1 Cf..l.l" ~:J "ü s .i..mb.riLi.c o na!::.1::.elaG:.D:esde Lt:·:.ab.a.1.bo····u.me',,;tud o
~;io b 1'" (.:.; ,':\ S 1'" (.,; 1 :';l. (;: ~:'i'e',,; de!::I'" a b ,':1.1h o n <;1. em P 1" (.:.;s ,':\ e ~;;t a t ,';\).• ~:;•P ,';\u 1 Ç) "

tese de livre-docência apresentada á USP/FEA em 1986. que
abordam diversos aspectos culturais em organizaçBes
b r ,':1.';oii I e i 1'" ,·:l.~;; •

(03) administ~ati~e Scleuce Qua~teLlu.vol.28. n.J,

(04) ÜLQaulzatlonal Dwcamlcs. vol.12. aut:/83.

( 0'.'.'.: ;. Vide EOLtune - Jun/82.out/83.mai/84;
out/80.dez/82.mal/84.out/86; lhe New YOLk

Bus.l.ness
I.l.mes d,:::

(06) Vide OUCHI.Will iam. IeoLla l-como as empresas podem
enfrentar o desafio Japonês.SP.Fundo Educat Ivo
8rasileiro.:1.982; DEAi...& KENNEDY. COL~o~~te Cultu~e: the
rites anel rituaIs of the corporate life.
Massachuscts~Addison-WesleY.:1.982; PETERS & WATERfiAN Jr.ln
seaLch of E~cEl.IEnce.New York. Harper & Row.1982 (traduzido
para o português como Vencendo a c~ise. SP.Harper & Row.
198J); PASCALE & ATHOS.Ibe act of Jagocese managemEct •. New
Yark.Simon & Schuster,1981; kANTER,Rosabeth.lbe cbang2
masLecs.NY.Simon & Schuster.:i.983.

(07) WATSON ~R •• Thomas.
h e I p (.;d b f.l. i 'J. t IB I"j "

H i 1 1 v i ':?H::l "

ê buslness and lts be.1.1efs-the ideas that
New York.Columbia Universty Press/McGrow

(08) Vide LOVE.~ohn F.ê ~2Ldade~ca hlstdcla do sucesso da
McDonald:s.Rio de Janeiro. 8ertrand Brasil.1988 e
ENRICO.Roger/KORN8LUTH.Jesse.E o
v e n ce u

ou r.ro
nío

~acllou-como a Pepsi
de Janeiro.Bertrand

(09) Vide nJmeros especiais: êdminlst~atl~e SclencE 0uaLteclw.
val.?3. n.J. set/83 e OLganizatlonal Dwnamlcs.vol.1.out/83.

(10) KILMANN et aI i i. Galuing cont~ol of the cocAocate cultu~2
San Francisco. Jossey-Bass.1985.



(11) FROST et al i i u0LQaulzatloual CultuLE.Califdrnia.Sage.i985u

(12) JA0UES.Ell iotulhE chauQluQ cultuLE of a facLoLW.
T :;:1. ',; i ~:;\::D c: k )' :i. 9 !.:.:j"1:.

(13) 8ARNARD.Chester.
Harvard University Press.1938.

(14) McGREGOR.Douglas. lb2
York.McGraw Hill,i960.

human S.l.d2 o:f 2nt2t:.:p.t::.i.S2.N (.,:I,')

(t!.:':';) L.li<FRT.I~.
(.:.:d • • j. (? l '=l.

No~os padL~2s d2 adUllnlstLa~io.SP.Pioneira. 2a.

(16) SEL.ZNIC.Phil ip. L2ad2Lsblp ~n 6dwlnlstLatlon.New York,Harper
8: F<ow , i '? ~:.'i7•

C I...tI í': 1< v El 1.11" t: • T h e o I'" i.:.1,':\ n i z :::\t i o n 1 ':;;,':1. g ,,1.
educat ion. 6dUllulstLaLl~E Scl2ncE GuaLt2Llw.

i n h i gh.:-:~!'·
VD 1 n ~i.l:.'t (??'::.:~ :,

( i D'. .I. •..,.! Un d e I" ~:; t ,':l, 1"1 d i n s ~.JOI.!!" ClI'"9 ,',1. n i ~.::,':1. t i o n '~:;
character. Harvard Business Review. mai/jun.1972.

(19) HANDY.Charles.UudELsLaudluQ
(England),Peguin 800k.1976.

(2~,) ETZIONI,tlmit'·:l.i.tJ COlllPa ra tL :•.:2 au a.Lu a.í.a of C OIi.I~~ J.. 2~'~

oE~anlzatlon(ed.revista). New York.Free Press.1975.

(21) CROZIFR.Michael. Ib2 bUL2aucLatlc
University Clf Chicago Press.1964.

p.b2nOUl2non uChica(.:!Cl.

lb2 socla.l pswcho.loAW of oLAanlzatlons.
New YClrk. John Wiley & Sons.1966.

(23) 8L.AKF e MOUNTON. {) 2stLutuLa d2 uma
de d2s2nvolviUl2nto A2L2nclal do
n lu c: h ~:.:I'" ., 1.,? '/ ;:.:.::•

2m~~r; 2S"l
t.i.po

d.ín âtu.íc a atl::.a:....:és
GRID. ::;P :' Eei 9 :::1.1" d

(24) Vide. entre outros.os argumentos de DEAL & KENNEDY.op.citu.
df:: PLTI:::P!:)8: 1.,.I(.:j·rEI~fv1('~N.op..c: i t ..). GOPDEN"iAli11 i ,':1. IH , Ol"gan i;:·~::::l.ti on al
i In P e I" clt i 'v' (.:: \,; ,':1.n d c IJ '). t u.I" ,':1. J. IHo d i f i I,:·: ('. ~:; v B u':;i n f::·~':;; ~:;

Horizons.27.may/Ju.n 1984; e. KANTI:::R.Rosabcth.op.c:it ..

(25) DI:::AL..T.e i<ENNEDY.A. opu cito

HOFSTFDE.Geert. 'fhe u.su.fulncss Clf "organiza\:: ional
conceptu Jou~nal of ManaA2Ul2nt Studl2S. vCllu23.

C 1.1.). i:: IJI" (.~,','

n 11:] v m::':\kJ

(27) HELLER.Tru.ddyu Changing au.thority pattcrns= a cultu.ral
pcrspcctive. AcadEUlW cf MaUag2Ul2UL R2~12W. vol ..10.n.3.1985 •

(28) ACKOFF.R.L.CL2aLlug Lh2 cOL~o~aL2 futu~2. Y OI" k • ..John



(29) ALVESSON. Mats. O~gan~zat~cn thec~w and technQc~aL~c
ccnSC~QUSDess-rat ianal it~. ideala9Y and qual ity af wark. New
York. Walter de Gruyter. 1987.

:1.:.:.:'



CAPiTULO 1 - A 0UESTXO CONCEITUAL

18



i.1 A BASE CONCEITUAL

A discuss50 em torno da cultura organizacional vem seguindo

f..I,m:::l, base de conceitos fornecida f~nt:I··'()POJ.09 i a

PI'" ÓPI" i :::\ (:lnt'·"OPO'J.O<;Ji "1, Cu.'!.t UI'" ,':\1 C OI" I'" ~::nt (2~:;

q 1.1(':': <:\ ':;; p ec t o~:; d(·,:

Um exemplo dessa diversidade ~ encontrado a partir do

con c e i t o d(,:·: c: u. .i Cl Fun d '·:\Ill(·:·:nto P<:l.I":::l,

CCl<;Jn i t: i v a t 'e ~5 .: (':'. nos c o nu> <:\1" t i 1 h ad o s ~

(~lntl"opolo9 ia ~:;illlból i c a n o s ~:;i !.:Jn i f i c a do s C:OIllP:::\I'·t i 1 h a d o si ,

e n q 1.J.:::\nto p <:\1'" ,':\ E:s ti" 1.1. t: 1.1 Ir :::1. '1 (.:.:1 (,.: (.,:n c: O n t I." ,:1.

(.:.~ u os p~; i c oI ó~:J i c os

i ncon':;;ci (·:·:nt e~,;"

Dentl"o cI :::'. bibliografia consultada. é L. i n d a f:;1ll i I'''C i ch ( :::l~);.

ql.l.~,:mmelhor coloca a quest50 da grande variedade de

:::\s s un t; D" diferentes análises podem ,':\t; I" i b I.J. i d :::\~:;

P I'" '::: ~:;~:;I.J. p o~:;t: o~:; subjacentes ql.J.eos pesquisadores têm

'c: C) mb i n '·:l. (;: ;.;{ o

nC:l.J.ltura~ e Nnat:ureza humana:.Com base n~"

J:) I" (:.'<:~<:' I J p o <:. t' n .s:" 'f(:~:,t::'IO("')~:~}ÚO<:~~)I~) I" (~~ ,,~ 1 F) •. III~:\ I(
0.00.0 •• ) , •• , •• )., 0.0 •• ,.~]~:; ._ •• ) _, •••••• 0.0 •• ,..... 1. ••• J •• \ •• 1. ••

i cI (.,:n t: i 'F' i c: <:1. (~: ~;í.o do c on t e ci d o dH: cinco p (.,:~:;q I.J. i ~:;<:\

considerando cultura algCl que a or9anizaç50 ~; b) como

uma variável. considerando a cult:ura algo que a organizaç50 tem.

CIU,:l.S Ill'·:l.n(·:: II"a~:; ci e c: '.1 '1 t 1.11" ,:\

c:ult: UI" <:\ 1 • !;i(·:·:nd o n-
:\.9



3.cogni~âo organizacional

4.simbolismo organizacional

5.processos inconscientes e organiza~âo

C:::i.d;·:\ con c e i c u a N C u1t UI" :::i. N d(·:·;

d i·:;;tí nt a , c o n for: m(·:·:· v e I" (.:.; mo ~;; no " - pP I" () ){ I m o ,/ .....-1"'.: ~:.: m "

esclarecer que as duas primeiras áreas assumem a cultura como uma

variável e as restantes assumem a id~ia de metafdra.

Em termos de paradigmas. a correspondência para cada uma das

".I. .·f u n c: i o n :::\1 I ~;;lii o ([vi :::i."). i n o IJ.J ~;; k i

2.funcionalismo estrutural (Radcliffe-BraGwn)

3.etnociência/perspec:i iva cognitiva (Goodenough)

4.perspect iva simbdl ica (Geertz)

:.:.'}• ~,:';;;t: I" 1.1.t I.J. I'" a 1 i';; m o (L.e v i ....~:;t: I'" ':i. U ~:; ~;; )

!:)m i rc i c.h reconhece a ausência da orienta~âo marxista ou do

~struturalismo radical. mas admite que os paradigmas acima sâo os

representat ivos das pesquisas correntes. Em suas palavras uThe5~

al"e I" ep I" ,~:~:;(.:.:nt at i '../(.:.; of cl.J.rrente research trends in

OI" 9 :::\rl i ·Z':l. t i 01"\ ;':\n d IH ,':\ n :::1.9 (.:.:m e n t: an cl ,,:.;;.~(.:.:IHP I. i f :.:.1 t: h (.:.;

c on t i nl.J.(·,:di n t E I" e ~:;t Df organization theorists in the problelH of

Th(',:Ill(':':St: ha t wOI.J.l d flow OI"

';oi t: r: u c: t: I.J. I" <:\".( i ~;;t (;)I" i (i; n t :;:\t i D n ,':i, I" '::: n o t; ~:;h 01,11n h r: I" c .. ThcW are much 1ess

well developed within organizat ion anel management t:heory bcc:aU5(':':

t:heir fundamental problelHatic conc:erns questions of dominanc:e and

~ a posiçâo defendida por Vi·Jay Sathe



i nf '1 1.1. én c i ;':\ d ;;:\ Antropologia Cultural pode ser creditada :::1.

Pl" i nc i P':l. i ~:;:: N (~cIap t: ,':1. t ! on i ~:;t; ~:; view culture as what i,:;;

directly observable about: members of a community - that is. their

o·f oF obj~:~cts ..

on the ot:her hand. d(·:·~finec:ul~:u.I'"e

1,\)h:::I.I::I'c..., s.h :::\1" eel i n c o mmun iI:: 1.:.1 mcmb (~~I'",.':;m in cI t: 11(·:·:

prdpria ausência de consenso quanto à c on t r i b u i I:;:iio d ~':\

CI.J.It 1.1.1'" :::1.1 • o n d e m1.1. i t ::,\~:; c on c (,.:i t u;;\ i,:;;

d f:::' emPI"é~:;t:imo , d ifj cu Lt a um ti" ;;:1. t ,':\m(.:.~n t: o ma i,:;;

n ,:1. C IJ '.I. t UI'" a 'I.

Portanto. para efeitos ele sele~io dos tdp;cos que serio abordados

n (·:·~':;te ident ificamos duas grandes
~

nClrte-americana consultaela~ uma que se preocupa em

a natureza e nuances do fenBmeno cultural em

out ra que esl::á interessada na apl ica~io

novo conhecimento. seja em projetos de cClnsultoria. na adequa~io

de estratégias de programas de RecursCls Humanos. de

Constatamos que ambas as correntes assumem a perspectiva da

C) que nos permite uma visio

h omo9lii:n(·:·~a. independentemente d e s IJ ,:\ ~:; d i 'v' (.:.:I" ~:;;;:\~:; t(.;~ndénc i :::\<:;"P(.;~ICl

c on t: I'" :::í.I'· i o , deb<:"I.l::ee muitCl mais complementar que ;:\n!::;;l.gôni co ..

t: <:l.mbémv qUf.·~ i n (.:.~:<i ~:;t f..~m ou.

~:;oi:JI"e P (.:.;.1" ~:;P (.:.~c:t i va ,

"') li
(.o ••• 1.



(:3~~I) I,) id ",~::)h I j:( C IC H y i... I n d :;;1.. C D n c: (.:.:p t ~:;D f c I.J.'I. t: J..I.I"(.,: '·:l. n d o I" 9 :::\n I ~.~,':l, t I O n a I.
analysis.AdilllulsL~aLl~c Sclcucc @ua~Lc~lw. vol.28. n.3.
1.7'B~1.

<: 3 :í.) I) i d (.:.: ::> Iv1 I j:( C I CH. 1... i n ci ,:1.. C o n c I,:.: p t ';; o ·f c: J..I.'1t J..I.(,. C '·:l. n cl 0(" çJ ":l. n i i: :::l. t (C) n :;:l. J.
analys(s.AdilllulsL~atl~c Sclcucc @ua~tc~lw.
1.983. p.342 (nota 1)0

,~n •. .J ,.

') i de SI~TH[.
c ult ure .. In::

ViJay. How to d2cIPh2r anel change
KILMANN et aI I i. op ..cit:. p ..234.

"').")
I':•. c..



a Smircich (33) e os conte0dos das cinco áreas por'

1:':':' 1 :::"1. i d e n t i f i c: ,':1. d <:1. ':;; v v e I" i f i c <":l.ndo que

adwlnlst~a~io cowpacatl~a o foco está no

cultural mais amplo sua influ0ncia sobre o ~:; m(.,:mb 1""' os

d:::\ qu,·:1.i s d(·:·:

c o n t: ('::~<t o un i 'v'(":I"~:;O

o I" ~.:Ja n i ;:.~,':1. C i o n ;:1. 1. ,. e. organizam suas at ividades com base no

que para ele foi transposto.

b ) n ,':\ C I..L 1t.ur.a c u I t: I.AI'· ,':1. é COlHO 1'!.Ill'·:1.

interna. As organiza~~es I,:·: n t f..: n d i d <:1. ':;; COlHO

i n ~:;t: 1""' I.L m(õ: n t os que produzem bens p p...
COIllO ~;u.b....p I" o du t C)~:; t: am b é· m P I'" o d l.J. :;.~ e m

di st in t o s COIllO I'" itu,':\is,· lendas e cerim8nias. As pesquisas

realizadas COIll esta concep~io sio geralmente baseadas na

da Teoria dos Sistemas. ci nesta corrente q Ij(.:.:

tem ~;; (-:.? c on c: (·:nt I" ,':\cI o m :::1. i o I" v o 1u me d e

relacionados com os d::·l

mljdan~a e do desenvolvimento organizacionais.

Conforme mencionamos anteriormente, estas duas correntes
Q ,rnLY7i;zíMy5o CO'(Y1 pAlUl\v'4 E .o: ~L~ ún.-p&\oA~1tÜ--

rapresentam pontos comuns. visto que ambas assumem o paradigma

t: ('::1" mos 1""' e 1:::\cio n <:l.ml,:·:ntos

funcional ista e. com ele. alguns pressupostos=- o mundo social se



-ambas vªem a organiza~âo como um organismo

la. visâo. a cultura ci parte do ambi-ente; na 2a. ela é resultado

de organiza~âo e cultura

através do estudo de modelos de relacionamentos dentro e fora das

fronteiras organizacionais; - em ambas.o interesse subjacente é a

T e Ilí o~:;. "I. i n da. .,·;1.s C o Ir I'· (.,:n t: (.:.:.,,; q u(.,: p ,.;\I'· til h ,·;1.Ilí d ,.;\ ',; i ~:if:{ Cl d ,.;\ C u "1t IJ I'· :;":'.

come) algo que a organizaçâo ~.

um aP 1'. omo''1'(·:·:

co ns c i énc i ,.;1.como forma expressiva.

humana. As organizaç5es sâo entendidas e anal isadas como aspectos

Uideat ionalH e simb61icos. A bu.sca é orientada pela

fen (j me n o u.m::;\dCl CCll\lO

~:;u.bj (.:.:t: i v a , ql.!.a 1 deve investigar os mCldelCls \:11.).(.:.: t OI'· n am

poss{vel a at ividade Organi~ada.Essas cClrrentes SâCl:

c;' o·::; pesquisadores que part ilham a ~e~s~ecli~a ccgnili~a

b u s c am determinar qu.ais sâo as regras e descobrir COlHO

os membros de uma determinada cultura veem e d e ~:;c: I··· (.:.:v (.:.:i1l

~:;eu.mundo.

CI u(·:·: inclui a auto-imagem da organiza~So. como(:)e m

c o n ·::i t i t 1.1t: i v ,·;1. ~:; I'· (.:.:9 1.1.I,.;\dOI'· ::;\ ~:> q 1,).2

cf) a s.i.lub.!Í.l.i.ca. ::;\.n á1 i !5(.:.:.

procura inv2st igar o modelo do discurso

~:;i m /:)6 1 i c o • qual ci necessáriono

o foco principal está em saber

dE.' forma a experi0ncia ~:;i ~Jni f i c::;\t i V;:;I .•



Inc lu. i::....como os indivíduos interpretam e entendem suas

- o exame dos processos básicos. d D~:;

comp'·:l.I'·ti 1 h <:\1'" i n t (.:.:1"".P I'· (.:.:t: ,:\ <;: () e~:;

como UIH d(·:·:

a t i n(.:.1í r c o mu n 'S d <:1.·;;;

que coordenam a açâo.

1 iderança pode melhor ser entendida como a administraçâo

(.:.:) n "I. ~:;
•I'· ec,: I ~:;obl'·e as express~es dos P I'· o c: (.:.:~:;~:;o s p.;;;i CC)"! Ó9 i co·,,;

i n c cn s c i en t e s ,

o r !iJ :::1. n i z :::1. C i on '·:l. is ent (·,:ndi d"l.~:;COIHCl d o s

processos inconscientes e sao anal isadas como referência

,·:1.0 (·:·:n t: 1"".E

consciência e suas manifestaçaes conscientes.

Afora os já mencionados, Hm i I'· C i c I·, i d(·:·:nti f i C:::1. DUt: I'·O~:; p o n t O~:;

comuns a estas três 01t imas perspect ivas=

a id~ia de cultura como um artifício e p i ~;;t 21H () 1 Ó 9 i c o

para estruturar o estudo das organizaç()es COlHO fenSlHeno social;

c: u '1 t UI'·:::l. comc) '..\m '·:l.

a organizaçâo como ulHa forma part ic:ular de

....d~\o :::\0 o

assumindo como tendo um objetivo E existência independentes. que

i IHP'i)I!:: P DI'· si m(·,:';;mo humano .. o mundo



clrganizacional sao vistos como exist indo apenas como um modelo de

relacionamentos simbólicos e com significados sustentados atravcis

cio processo cont Inua

~:)ChEi n (34) do':;; c o n ce i t o s m ,:\ i ~;;

A cultura organizacional ~ o modelo d os

pressupostos básicos. que um dado grupo tem invEntado. descoberto

011 p "a 1-" ::.)

P I" o b '1 em,:\':;;de adapta~âo externa e integra~âo interna. Uma vez que

tenham funcionado bEm o suficiente '::;(':'~I'" (·:·~m

v:::í.lielosy ensinados aos demais membros como

m an F,' 11",':1, (.:.~ ~;;(':'~n t i I" "" ~:; (:'~

rela~âo àqueles problemas.

~:)ch(,:~i n i I" d Cl~:;um ;;\ (,:~m

C OIllP DI" i:: <;l,men1:: o s ob ':;;<-::1" 'v',:í, VE' i ~;; Cf I,!,(':~ p o d e mcI o ~;;

,.I I.L -s t i +' i c ,':1, d o ~:; ad m i t ,:1, impol"t {::l,nci:::1,conscientemente. Ainda que

i!:~'1 Em(,::nt os y PI" i v i 1 (,:,~g i "I,

~iubjacEntes. que sâo tipicamEnte inconsciEntes e os que realmEnte

determinam como os membros de um grupo perCEbem. sentEm E pensam.

o um cIct (':'~I" m i n ad omaior cio autor ~ descobrir por qUE

9 I"UP o c o mP o I" t ,':1, q',ACelE certa maneira,

valorcs sâo dcfinidos. O quc cstá por trás dos valorES manifestos

o I.J, cultura? Essas respostas tornam ad <:1, c!,':l,

invcstiga~âo dos prcssupostos um imperat Ivo.

o qUE seriam estes pressupostos?

Segundo Schein vsuch assumpl:: ions are themselves learnecl rEsponses

thal:: originatEd as espoused valucs. !:lu,t • as a valuc leads to

b e h ,:I,V i OI" :' anc! as that behavior bcgins to solve the problem which

it: in t:hc f i I"':;it t h (,:~ i ~;i



t f" ,':1. n ~:;f o f" m (.:~d i n t o ,':1.1'1 1.).1'1d (.:~I" 1 ~.:)i n <,:1:::\S ~:; um p t: i o n <:1. b 01.1 t: h o vJ t h i n 9 ':;; I" (.:.~:::1. I 1 ~:.1

the <ô\ ':;; ':;; 1..( mp t i o n I·c:.., i nCI"~~<:\~:;i 1'191 ~J I:::::1. k (.:.~n f OI" ~,:II":::1. n t (.:.~d y i t

A for~a dos pressupostos está no fato de que eles sSo menos

e c o n 'i'-' I" o n t: ,':~'v' (.:.; i ~:; q I.J,(.:.~ esposados. Estamos

J. i d an d o com P I'" (.: ~:; ~:; I.!. p C) ~:; t: o~:; q 1.).,':\ n d o ,':\'1 9 I.!. é m ':;;(.:~ di ·:;;CI.).t i r

c: o i ~:;,':\y ou quando uma pessoa considera a Dutra C 011\0

d,":: t f::'~I'" IH i n <:1. d o

<:1. ~:; ~:; I.). 1'1to. C C) mo exemplos estariam=

lu C 1" <:\ t i ',/o • que escolas devem OI.!. q 1.J.f~

m('2di c i 1'1,:\ dev(·:·~prolon<,:1ar a vida. m(~'::;mCl

quando frequentemente sio considerados como meros valores.

a c o I" d C) C o m !;)c h (.::in. a cultura se sub-divide em tI'" €: ~:;

n iv e i s u J. • t(·:·~c:no'.í.o9i a , ,:1. I" t: e r mo d ~:.~J. o ~:; d c

c: OI'llPOI" t: ':\Ill(·:·~nt o s (.:: ,:1. f..I. d "v (.:.~i ~:;• "i i ~:;í v e i,;" v

clementos frequentemcnte nio sao decifrados.

2. Ualo~Es - conscientes. cm

::3. Et':.ESSU~i.Os.t.os com

'·:I.mb i (·;~nt: 1::': ~ d ,':1. I" (.:: ,:\ 1 i d ,:1. d (i'~, t (.:.:m p o e 1::: .;=:. P :::\I~:C) ;;

natureza das at ividadcs humanas; n :::1. t I.). I'" 1::': ;:.:: <:1. d (J ~;;

invisíveis e anteriormente conscientes.

Estes ítens serSo detaJ.hados quando tratarmos dos elcmentos

constituintes da cultura. A questâo da aprendiza9cm, fundamentaI

no raciocinio de Schein. scrá comentada quando discut irmos como

uma cultura é fo~mada c mantida»



a scguir. mais alguns conccitos dc cultura

C) I" 9 ;::1. n I ;:~,:\C i C) n ,':\1 ::

conjunto dc produtos concrctos at:rav~s dos quais

~:;;...:::;t e III ,':\ é ~.~':i t :::1.b i 1 i ;:.~:,':1. d o (.:.~p (.:.~1" p (.:.~t 1..1.:::1.do ..E:~:;t: (.:~~:; p I'" o cI 1.1 t o ~:; i n c "1ui:: III i t Cl S v

Silllb6105x cçriIll8ni~5.

I" i tu ,':\i ~:;" dede

que os produtos culturais

p (.:.~"1o s c:o n ':;;(.:.~n ~:;o

h OIllO~:J'::·~ne i d :::I.d e torno desses pressupostos ~ que di!.,: t (.:~".111 i n ,':\(.:.~III

força e o caráter 0nico dos produtos e processos culturais ..

I·".••1 of pl.1bl. i c 1 \:J

mcanings opcrat in9 for a given group at a t i I))(~ ••

This system of terllls. forms. cat:egories. and images interprets a

p (·:·~op1e :'S t h ~;:III ~:i8 1v (.:.~~:;J/':i i t U. ,',1.t i on to (:3/) .. Pel:: t: i gl"(.:.~(J.j J.f21n\:iv,ln

r'.n ,:\ 1. i Si ":1. cI o qU.e~:;i,:;; t (.:.:1ll:::1. con t I n u o ,como 1.J.1n

+. 1.1 t: U 1""' o. ~:;I.J. <.1. :::1.n :6. 'J. i ~:;(.:.~~:;o b I" ('~ C I.J. 1 I:: u ".,:\ 1 (·::<';:::1.(.:.~

c: on t :::1. dosd(·:·:f i n i 1,j:2\0d O~:; e 111P I" (.:.~(.:.~n cIedOI""'~:.~':;;

primeiros estágios da organiza~âo 8 assl.J.meque tanto o hOlllclllcria

a cultura COIllO ~ criado por ela ..

PI" i IllC i I"U" i:\ :::\ 1<.:.I!.!1ll c on t el.!.do(i ~:;t.:o c",

c: C)III P I" (.:.:(.:.:n ':;i f:{ o :' ,':1. 1""' t .:.,:-r:' ,':\ t: D ~:iy c:o III P C) I" t :::1. m(.:.:n í:: C) .:;; c o III P ;:1. I'" ti),h :::\d o ~:;):: ';:;I,:·: Çl 1.1.n d o ,

um ao relacionamento entre o grupo,.:j1'·I.1P CJ;:

c: C) n t e I.i d C) y :::\0 1"(·:·:"1.,:\C io n a m e n to entl'·('·:di st 1 nc a o

<: 3B) " trata da exist&ncia de várias n D';:;t.ou i ~:;

locais de trabalho c sugere que se invest: i9U8= a) as ra(zes ou os

PI" i IllE i ,,·alll(·:·:nt: ('f:on d (.:.~

CjI.1(.:.:b )

(.:.~



suas experiências e inclui as prát icas convencionais. os valores

s os pressupostosU (39).

I,· f'.' \:11'· ;..' e: d ..) I· I·) <:1 .• ) C· 1J .'t. 1 j I'· ;-:\
0'0 o-o ..•... ~ • to '..., .. :.1 I... .. J. •• •• •• fo r:nec (.,:significado.direçâo

e )l1ob i 1 i ;:.:::::\(;:~~CJ ~ a energia social que move a cCJrpora~ao à

( 4~~) •

...l.:.... .' ..• ~, 111··.\1·1(".' i I'· ;··1 I·· i") 111'··) .,.;.;·1··.··· ...' 111(.) ". ,··1c: er «:) I· e:.... ' c:""" ...;.. <. ... 1 ••• 0.0.. v, .,. A,. •••• • •• 1> _ •••• 1> •••• v, ..,. C •••• ,.
. 1.1:::1.quI (4l ) •POI'·
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~ NO conh(·:·:ciml::·:nto ,·:\d q I.!. i ,s- i do q 1.1.(·:·:

interpretar experiências e gerar comportamento socialN (44) ••

Co"i'AO poje.-- ~ ~OJ\.;)

Em larga medida a cultura tem sido descrita a d o s

que a const itui ou dos resultados produzidos em termos

comportamento. Como uma metáfora (assumindo

sugeridas por Smircich) ela vem sendo descrita atravis de outras

~:;oci ,:\.1 v fontecomo

significados. etc ..

C OIllI.J.1lln c ut ral i ci':l.df!: <=\1.1.(.,:

c o ("".I'" (.:.:n t e~:;• aspecto neutro elimina a hipdtese da necessidadeTal

de se poli"!:izar o conceito de cultura organizacional.

no ~:~Illbito no t: i po

sociedade ·elllque ela i gestada. A neutral idade de que os estudos

sobre cultura se reVEstE oculta. ainda. os obJet ivos

PI'·OP"()C:, as fun~~es que cla preenche e a quelll ela serve. P C) d (.:.:III o ~:;

de

d«:



dEstE ocultamEnto qUE,

conVErg&ncia dE intErEssEs Entre a organizaç50 E SEUS IlH:::mbIr DS,

como tamb~m qUE ambos part ilham os mEsmos ObjEt ivos e resultados.

os prEssupostos 1'150 sâo Explicitados.

d €o: d u ;:'~ i do s i d c o 1o 9- i :::1,

("d III i 1'1i ~:;t 1'" ,':\ t i v i~:;t a ~:;. q U f:': é n :::",t 1.11'""',,li~'::a d ::':1,.o I.J,C o IHo d i z ~:) c h (,,:in rr t a k e n
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d O':;; (':'~I e m e n t os q I,! (':'~ c o 1'1s; t: i t I.! e m

organizacional. a forma como eles funcionam e. ainda. as mudanças

comport:amentais que eles provocam sâo maneiras de dar ao assunto

um tratamento mais concreto ou d e ma i,:;:,f;':í,ci '1 id (,:,~nt:i,[-'ic :::1,0:;: i';{o..

Dissemos antes que a cultura vem sendo conceituada a P:'::l.l" t i I"

s(,:,~I.J,':;f!:~'1 em~:~ntos .. Esse tipo de conceituaçâo acaba se revelando

d ef I'" o n t <:l.mo~:; c 011\p C) i,:;; n C)~:;

interessantes. às vizes divert Idos. que nos surpreendem pelo fato

de. frequet:emente. passarem despercebidos.

todo OI.J. e 1(,:,~mE'nto':::,no f:'!:1\1

fornecem I.J.mainterpretaçJo para os membros da C)rganiza~Jo. onde a

d C)~:; ~:;i 91'1 i +' i c.a d o s cI :::í, I.!,m":l, ::':1. c: (':'~i t :;:\•como

1 inguagem é fl.J.ncional izada. restando apenas a aceitaçJo do que p

o F e r ~:':c:i d C) •• i ':;;~:;ocomo

•c o mp C) I" t <:\ me n t C) ~:;h i c no c t c o , on d (,:~

convenientes sio aplal.J.didos e aderidos. 1(,:.~v ,:1, n d o ~:l.

C~ conteJdo e ao repasse espontâneo para os demais membros. l'anto

do~:;'1 i b ~:.:I" d ,:\d ecomo

i.nd i v t' d I), o ~:; OI.J.náo c on t ~::üdo.

efici&ncia do controle ..

E~5col hemo':;; um tratamento mais detalhado os

ql.!.p sâo citados na '1 iteratura corrente C 01\10

In (;l, i ':;; i OIP ClI" t ,':\n t (':':~:;..

Ilm



;? ,,"1 .... I,} (.~I...o Ix E ~:)

Dad o s I'·e~:;p(·:·~i to d <:\ í mp OI" t: ;::l.n c i <:\

,:\t I" i b 1.1. i d a valores sâo encontrados numa

pela empresa Will iam M"Mercer Inc". que envolveu respostas de 305

e[os

( 4::.:j ) "

(Chief [xecut ive Officers) de corpora~Jes norte-americanas

Uma síntese das respostas mais significativas:

d o s CE::O~:; acreditam que os valores sâo

para o sucesso da organizaçâo;

acreditam que a importincia dos valores nâo tem sido

que os valores têm sido d i I" i ~;J i d o s

c o mp an h i ;::l.S ,:

mo l cf ,':\d o s

:::1. d m i n i ~:;t: I" a t: i v a acreditam que eles fluem principalmente

CEO~5) ;:

(.:.~) {;\f i rm am q I.A(.:~ pol {t i C,,\~:; (PI'" in c ip,:\lml::·~n~:,,:~

com o sistema de compensa~âo) podem ser

para manter os valores corporat ivos;

f) 89% acreditam que eles podem mudar os valores;

<;.I ) B4% :::\CI"Cc! i t am qu.~:·~ valores consistentes sâo p o ~;;~:;{v e i ~:;

mesmo em organiza~Jes diversas e complexas;

:;:\ existência de uma

:::1. d m i n i s t.: I" :::1.c: ~\o e os nlvels mais baixos da hierarquia, no qu.!!.·: 5(':':

r'efere ao compromet iment.:ocom os valores básicos:

34



c:o n c:DI'"d :::\m qu.(·:·: ;OI. d m i n i,:;;t f' ,':1. 0:;: :::~: o méd i :::1. ~:;e

idEnt ific:am. Em alguma ExtEnsJo. com DS valores básicos~

c.on c ord am qU(": C or P C) a d m i n i ~;;ti" "l. t i v C)

(:::tdmini~;;tl'·ativ(·,:/c:ll!.~I···ic:;:l.ls;t:a·ff) ~;;~,:i de n t rLi c arn com o s v alore s e

qUE Esta ident ificaçâo Exista n o s n {vo:·:·: i ~;;

I" (.:.: ~;; I.J. 1t :;:\d os acima rEvElam claramEntE qUE os

c: o n c: OI" d a m .PI·" i n c i p ,':1. 1m e n t e , p (.:.:"1 :::l.

c~pula E qUE estes sâo amarrados aos obJet ivos organiza~ionais. A

co n vcn i Ji:nci ,'lo se manter ou nâD determinados valores pode ser

modificada via sistema de n o s

altos da hierarquia qUE se tem n(veis de

os n(veis inferiores em termos de compromet imento com os valores

c h (.:.:g ":l. a traduzir um aspecto novo. v i s t o 1.1.111

d (.:.:.:;;p I"E~:;t: i 9 i ,:1. d o r com lllenOI"(·:·:~;; j~ ~:.:m

possibil idades dE ascen~âo. e , qUI!::POI'"t"l.nto. é 11100,·:no·:;;j;;J..(';;C(·:·:pt ('.leI

m:::l. i,:;;

baratas de controle.

Como sJo definidos?

& Kennedy (46) os valores

C 11 1t: I.J. I" :::l. , de'F i nem o (·:·:m i:: ~::I"mD~:;

e estabelecem os padr5es ql.J.edevem ser alcan~ados n,·:\.

organizaçâo. Os valores podem ser' expl icitados de maneira simples

II '::;(.:.~ v o c: e um ~;;I.J.C:(·:·:SSONn

';ji:::
',.1 ',-I



,':1. d m i n i ~:;t: Ir ;':1. d O I'" e ~". nas companhias bem sucedidas f:::\. 1 ,':1. In :::\b (':'~I'" t a me n t e

os valores e nio toleram desvios a eles I" e 1<:\e: i o n :::ld os .. o~:;

representam a essência da filosofia da organizaçâo

pois eles fornecem um senso de

comum todos os empregados e um guia para o C o nu>OI'" i:: arue n t o

cí i a ri o ..

o que as organizaçJes bem sucedidas têm n o s

valores compart ilhados uma fonte de força .. Os seus empregados se

SEntem como parte importante da organizaçio, sio mot ivados porque

v i d a ~:;i 9n i f i C ,':\d o

PI~ i nc i pal dos administradores estaria na modelagem e realce

:::\U t or (.:.~':i algumas influências dos valores no

desenho da or9anizaçio forma .. Alguns exemplos (47)=

a)Uthe values anel bel iefs of an organization inclicate v.Jh :;:\t

to be attended to most assiduousl~ i n '''i I:: ;':\n c: e"

op c,,' :::1. t i on ~:i in on e comp':I.n~.J:, I" e 1:::\ t i o n ~:; in

second" longer-term strateg~ in a third.u Esses valores e crenças

que tipo de informaçio e mais seriamente considerada no

d <:1. m(·:·~~:im:::l. forma que definem que t; i p o d (.:.:.

sao mais rEspeitadas - engenheiros versus P I" C)f i '''i ~:i i C) n :::1. i '''i

de market ing versus profissionais de finanças. etc"

also plaw a verw important rolE in

hDW can I;.! i t; h in :::\n If P I'" o d u c I::

cle 'v' e 1DP me n t i ~:i t h e COIllP <:lr1 \:.1"'''i OVCI""'I'" i d i ri!.:.! 0~t h i c: v t h c be~:it

W i 11 W:::l.nt: to 1••••10 ". k i n t: h c' c: C)mp ;':1. n !:.! "'::; :::\n<:ld e ve 1C) P Illcn l::

1ab ora tor i (.:.~~:;.. Iof C:U~:itC)m(':~I"" ~:i("~I"'V i (;:E'~ i ~:i thi::~ I mpol···t,·:I.nt v a Luc , t h e ~:.!Cl····



,'

IAI CHI t: 1~IOf" k to b e in fin":l.nce b u t in ::,1. OI" f i i!:? 1 d

service funct ion. lhe company will tende to reinforce the primacy

of that: value by promoting a disproporcionat:e share of the people

c) valores p cren~as compart: ilhados t:amb&m exercem um

importante papel em comunicar para o mundo exterior o que ele

pode esperar da companhia. Os Hslogansu. em geral. sâo portadores

d e como p od (.,? ~;;el" o b ~;;e r V ,':1. d o ::

um bom s(.:.~i'" 'v' i <,;: o y

1 i m p (.:.? ~.:: ,:1, e Pl""·odu.to,:1, bom D (.:.:"1t: a. (~i1" 1 i n e ~;;....,','t: h r:.~ [) 0: 1 t :,:\·f "".IH i '1~:J

<:\ c 1.11 t 1.1.1" :,:\ o r:9 i':\ n i ;:.~:,:\C i o n :,:1. "J. COlHO .'.'V :,:\1o Ir (.:,? ~;;

comp:':l,l'·til ha d o s " y Po·;;;ner·. Kouzese Schmielt: (48) real izaram um:':l.

P I~:~;;ql.!.i ';;;,":1. ~:·:nvo 1ven d o '.(~.:.:j00 ,:1. d m i n i ~;;t: f" ,:1. eIo I'" e ~;; norte-americanos.

representando diversos tipos ele ind0strias p níveis hier~rquicos"

Eles estavam interessados em invest igar a importâncfa da

cnl::r·(·:·? valores pessoais e valores organi~acionais" d ()~;;

dessa pesquisa (49) foi desenvolvido u.m estudo

do

estudo & posit iva e as razoes para a afirma~âo estâo baseadas nas

'1 • compal·..t i 1 h '·:l.d o s com

·;:;eni:: i men t O~;; di'::? ~;; I.Á C (.:.? ~;; ~;; o tI cClmpat: i b i 1 i d a d e

v <:1. IO," (.:.? s (.:.? o I" SI :::l. n i ~.~,':1, C i (:)1"1 <:\ i ~;; t (':'?!1l d i V (.:,? I'" <:;C)<:;

,':l,dmj n i ·;;;t:r'<:l,dol"r:.·?~;; a experienciarem significativos sentimentos

sucesso em suas vidas. Entre ClS exemplos invocados para sustentar

estariam os casos de John 10u.ng. P I'" (.:.? 5 i d e n t: e d ,':1,

H e 1,\1 '1 \':'? t: t: ....P ,:1. C k ,':\I" ci ~ DC) n ~:;(.,? i b (.:.? I" t • da J.C.Penny Co.;
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IBM - para Quem3V voce deve colocar seu cora~So nos negdclos e os

com

C Clmpr Clmi::-~{::im e n to Os administradores

·::;(~I,.I.S v a ".I. OI'·(.:~~:; compat (.../~:·~i~:;com o I'· <.=I;::1. n i s: ,,\ ç: f:{ o

de que estarâo trabalhando

nos próximos cinco anos. NThe~ were. not surprisingly. also more

lik~:~l~.~to b(·:·~ wi11in9 to INov·k 10ns hOI..l.I'·~:;Fov· th e i r (·:·~mplo~:.lel'·.'·'·

compartilhados estSorelacionados com

no entendimento pessoal e valores or9anizacionais.

entre os valores pessoais (.:.~

produz um aumento da consci&ncia e entendimento

o que por sua vez leva a uma

i n f 1 I.L i~~n c i ,·:1. junto ,:\0 S (.:.~ ~:;ubol'·dina d o s u

P O~:;~:;iv e 1 ql.J.ando adm in í !:;t1'·;::I.dol···e!:> uma

dos seus valores com os da orsanizaçSo. (.:.~1(.,:.s t; e n h <i\ III

dispon{vel para usar nCl discernimento ( (.:.~

i n f 1I.J.f: n c j ,:\ ) dos Ihe cel'·calll•
.4 n -,',' () ~:} 'v' a 1o I'· (.:.~s compart ilhados estSo relacionados com

c o nu> OI'·t <:I.ment: o ét: i co'", (~I.J.:::\.nto maior a compatibi1 idade entre

(.,~m

ql.H:: os valores organizacionais sSo guiados por ,:i 1tO!:;

padr5es éticClS. ocorrendCl o inverso quando esta cClmpat ibil Idade é

Fraca. U~ando a per9unta Hvoce recusaria uma promClçâCl se tivesse

sobre sua habil idade em desempenhar bem Cl cargo o ~:;

autores afirmam que nos casos de alta compatibilidade de

a t:end&ncia seria uma resPClsta posit Iva. enquanto que no caso de



fraca essa compat ibilidade. a t:endincia seria a a P I'· e ~:;en t :::\I'·

~J1'. <:1.1.).: ::; de cinismo sobre a ~tica com que devem I:: 1'. :::1. t <:\1···

seus pares, subordinados e superiores.
I::"
v,! • I'" (.:.;1 :::\e i on <:\dos com

tI m (.;.;d i d <:1. (~: m q I.J. (.:.;

os administradores sentem que seus valores sao compat{veis com

os

no

I~ t (tulo de exemplo os autores citam d C) i ~:; c: ~':\oi:; D ~:; :: <:1. )

dedica~io dos membros do grupo de desenvolvimento do

ela qu~:·: trabalhavam no projeto v 90 horas por semana

b ;. qU.:::l.ndoFi (.:.;r· 9 u n t :::1.d o ~:; Cf UE·; "1h I:?·::;

PI'·OpOI···C i o nav a m'·:I. i OI'· sal::isfaçSo em suas \" i d:::l.'::;

o u t 1'·0'::; os administradores que experimentavam

compatibil idade de valores respondiam vcarreiras·'

COrtlP,·:I.I···t i 1ha d 0·:5 com

ob .i ~,;tivos organizacionais~. ~:Jf..; I'· :::1. 1 v o .::; ob ,.I (.:.:.t i ',j o~:; d(·:·;

como mais importantes por :::\q u(.,;1(.,:.s ql.1(.:.:.

~:;ent em que existe um alinhamento entre os seus e os valores d:::l.

co mpa n h i "l... pessoal-organizacional p ,·:\1'· (·:·:C(·:·;

aumentar a ligaçio CClm os Clbjet ivos e metas de suas corporaç5es.

cf e que os administradores t (·:·:nd(·:·:m '''''(':':1"'"

prioridades e pol ri:: ieas da organiza~So atrav~s do prisma de

Pl'· ÓPI··· i o'::; Entre ClS valores tidos como IH :::\ i,::;

i mp DI··· t an t i!:;~:;,. ~:;:;.;{o c i t ;.:\d o s ::

reputaçio. moral e maximizaçSo do lucrou

o fundador da Action Instruments, Jim Pinto, costumava dizer

que Nnds estamos construindo um capital ismo com cDraçiou
•• Segundo



t e m c o n ~:;t: r: u i r UIll ne9óc:iCl fun dad o

P Ir o fun d :;:1.llli!.·~nt; (.:.~ p". i n c íp í O~:; h I.L m ;:1. n {'::; t i C o <:; (.:.~ cI O ~:;

(.:.~~:;p (.:~r :i:\ d C) t e n h a m um :::\t: i 'v' o no e:

clr:1. c o mpan h i ,:1.••

Um'·:l. outra evid&ncia cio impacto dos c omp art; i I h a d o s

Forne c i d a p Olr o )'I~(.:.~i 1 1 (.:~~.~ (.:.~

C a '1d W ,'-::'1 1 ( ~:ji{) ) y n um 0~ ~:;t 1.1. d o !" r::~ ,:\ 1 i :;.~:::1.d o n o ~:)i 1 i c:CJn I,) ;:1. 1 "1r:::' ~:J.. O b ~:;e: Ir V DI.! ...•. ':;; e

e~-:i·::; t i I" , companhias com fortes culturas. di:.'

coesio, credibíl idade na administra~iD

i d (.:.;n t i ·F i c a (;:~i\o e d es r::.:' j C) d (.:~ t ".a b ,:\ 1 h o <:Í. ". d 1•.\ o N

")'
I • I."os <./ c\ lo!"e::; compart ilhados estio relacionados com

C'l e 1""' ,·:I.lm(·:·~nte, ,':\cf III i n i·::; t:. r ::;1. d o Ir e ~:; c: (J m

C:OIllP;:\t i b i 1 i d,:\de d e i 111P ClI" t :;;1. n c i :::\

;:l.C i on i ~:;t:a s , c: o n ~:;I.J. 111 i ci 01" e~:; , qUE :;:1. q u(.:.;1 i!.': s q ue nao

~:;e n t (.:.;m e~;t :i:\ C o In P :::1. t: i b i 1 i d :::1. de .. [) ,':1. m E'~'::; m <:1. f DI'" m c\ 'l esta importância é

t :::l.mbém

Em '::;in t e s e , podemos dizer que os valores sâo definiç~es

do i nu> OI" t an te p ,:1.1'" :::1. :::1. :::1.1:: i nH i!"

o b ~:;I~:".V ,':1••••. !:; e
..-----

poucos valores. os quais sio constantemente enfatizados ..

qU(": or9aniza~~es tendam :::\ N P e I" ~:;o n :::\1 i ~~:a," N

vai C) I" (.:.; ~:; r p oel emo'::; VCI" i .r:- i c <:\,'" ;:\191..1.m<:I.·::;

c:aract:er{st ic:as comuns. comoC

importância do consumidor

padrio de desempenho excelente



qualidade e inova~io

importância da motiva~io Vintr{nseca# dos empregados. etc

o q u e s (.,:. p o d (.:.~n o t: ,':\1" > d (.,~po i m e n t o s d e :::1.1i:: O~:;

c/e corpora~ffes consideradas culturas fortes. q I.I.(·:·~

I "l+ÀI~'I:'" "'1"1<".J.IlI,/-C.(·:. 111/(.(...:> a organiza~io nio d (.:.~<.J e IlII..I.d,:l.····lo s ,

pela qual eles devem conter llIensagens que aQuentem o teste

cio o~:; d (-::·f i n i d O~:; cIe 'v' ~:~m

compat(veis COIll a adapi::açio e orienta~âo

C I"e s c i Ill~,~nI:: o. ~:\ perseguiçio de uma perfeiçio t~cnica

t an t o com respeito à ~ualidacle dos produtos p r o C e '::;'::;o '::;• COIllO

t: a mb ~m d (.,~'::;I::~mP (.:.~n h o OI" i ~,~nt: ad o ,:\ '1 " .(.:.~).~c e ~:~n c I <:\ ••

Incultido esses valClres. nio ident ificáveis CClm IllCldismCls. ma~ com

t r' :::1. d i c i o n ,:\i s q u e I'" ,,:.:.-::; i ~:;tem t (':~I1lPo •

I e!:.1 j t j m a b u ~:;c: ,,:\ seus obJet: ivos e a

(~uantCl maior fClr a durabil idade d os v <:1. 1o I" (.:.~'::; > 111a i ~:;

.f-' o I" t: e ~:; (.:.";I.J. pClder de penetra~io e de refClr~o P;::l.I'· t: i I" de

outros elementos culturais neles baseados. DiversCls sub-produtos

sio desenvolvidCls no processCl de crist:al !za~âo dos valores.

como as estdrias. mitos. rituais. cerim3nias. ~tc.

NO'ri~:::; ::

ZIPPO. Mary. eEOs set:t:ing compensation anel
reinforce corporate cult:ure.~e~scuuel.
pp.42/4.

o t hei" P o J. i c: i (:'~'::;t o
n ovv d c c , t(jB:3,·

(46) OEAL & kENNEDY. ClP.cit. p.14

(4/) l de m , PP. 31 €~ ::1;.:::



B .. !.! 1<OUZE~:; ,... .J •• 8: ~:)CHiviJDTv
d i·f f e I··· .;.::.n c: (.:.::: an emPlric:al test of corporate c:ulture .. I::íull.\an
R8S0u~ce MaQa~erueQty falI 1985. vol ..24. n ..3. pr ..293-309n

(49) POSNER. B. & SCHMJDT. W. Values anel the americ:an manager=an
update ..Cal1fo~Qia Mana~eruent Re~lew. 1984. vol ..26 ..pp .. 202-·
~;.~t l> 11

o '·F,~LIL.i...E·Y·.C ..
C:f.J.ltl.l.r·,::·~in
Uni v (.:.:I··· .;;; i d :::)..::1 (.:.:

& CAi...DWELi.... D.. lhe owner of strong corporate
Silicon Valley Firms .. Npapervapresentado na
de Santa Clara. em 13 ..02.85 ..



2.2 - CRENÇAS ~ PRESSUPOSTOS

o~:; termos acima t2m sido usados quase como sinSnimos

aquilo que ~ t ido como verdade na T i dos

cClmo (.:.~~:~t: (.:.~~:; c o n c e i t o~:;

consequentemente. sio inquestionáveis.

& I,~<:\t e r ma n (51) fazem uma esp~cie de do

c: o n t: (~~I.id o crenças de empresas consideradas de a l t: o

1 -, C I" (.;.~n (i; <'i~ n :::1. i mp o 1" t: B. n c i;;\. c, I;,.: '::; <-:: I'" o m(.;.:1 h o I" ~

E 1:; t e c o n t: e I.:i. d o i n c Lu i ::

'.5
I "01"

2~ crença na importância dos detalhes na execl.!.ç~o;
crença na Importancla das pessoas enquanto Individuos;

4. crença na assistdncia e qualidade superiores;
, .:."!. / C I"~e ri (;:<:1. d e q I.!. e c "I. b (.;.:a muitCls membros da (]rganizaçio serem

crença na importância da informal idade cClmo meio d (.:~
estimular comunicaçâo; e~
crença expl icita e um reconhecimento da i mp o I" t 3n c i <:1. d Dl:;

lucros e de crescimento econbmico.

Aos administradores cabe o reforço destas crenças. atrav~s

de forma que nao ocorram discrepâncias e n t I"e ()

discurso e a prática.

i"ienc i on a d o ,':\n t: (';'~I" í OI'" men t (:;.~r ~:;chei n qu.(·:·~

e nio os valores. ~ que sâo os pontos centrais da

c 111 t UI" <:1•• (~ U. ,':1. nd o um ~:JI'·IJ.po ou I'" e s o 1v e

problemas coletivos. este processo inclui alguma visio de mundo.

algum mapa cognitivo. :,:\19 1.1.m ,:1.: ::; h i p 6 t: e!:; (.;.:!:; !:; o b I"~ (.:.: a I" (.:.~::,1. 1 i d :,:\d e , e , '::;e

o sucesso na resoluçâo dos problemas ocorre. aquela visio de mundo

passa a ser considerada como sendo correta e vál ida.

conjunto de pressupostos <:\tendt:·;



n (.:~c e ~:;~:;i d ;::l. d e humana de consist&ncia e ordem. um dado

tenha tido tempo de vida suficiente para que tal

estes pressupostos se formam a resPEito

do que ~ um produto bem sucedido. do que s~o os consumidores e o

q IJ.I:;·; fun~aes realmente sâo importantes na

forma de organiza~âo. como as pessoas devem '''i (.;.~I"

motivadas e administradas. etc.

Enquanto conjunto de pressupostos básicos.

~:)ChE; i n , I..\m p '" o c e~:;~:iO e m

como se relacionar com o a mb i e n t (.;.; como

ad m i n i ~:;t: I'" <:\1'" o c o rr-e n d o , No

(,;,;·ntanto. P I'" o c c·,,;~:;o evolut ivo nio muda aquclas ql.J.e

(.;.; que se tornaram estáveis na vida do 9 I" IJ. P () •

Da ( r P I" (.;.; 'o;s IJ. P o ~:;to,::; com

sirva à funçâo secundária dc (·;·;st: <".1;) i 1 i ;:~:,:l.I··· 1I1U i to

in t (';';1'" n o~:; 9IrUPO. qU.e

(·;·;st'·:l.bi 1. j d a d e é: p(·:;lo como

ansiedade derivada da incerteza E da confusâo, estas partes mais

profundas da cultura ou nao mudam ou mudam muito lentamente.

Uibb

Jr. (53) especifica cinco categorias~

1. n a t u Ir e: ~.~'·:l.
I'" e I <:l.C i o n ,'xm(·;·~nt; o s
p r i 1\\(';'; i I" '·:l.mEnt Fi:.

d os
E~n t I" E~

I" i!..~"1 ,':xc i o n <:l.ment 0<:;::

o '::i m(.;.;mb I'" o '::;
~:;n t I'" (,.~ P ,:\ I" (.;.~'::;

como s~o assumidos
da organiza~~o?
o u i n d iv id 1.1 '·:l.1 i,::;t '·:l. ':0;

O'::;

s ~.;\C) :t

1 in ';':,;<:\1"E;S. P DI"

2. natureza humana: os seres humanos
basicamente bons. maus. ou nem um dos dois?

3. natureza da NverdadeHc a
figuras da autoridadc externa ou ela é
pessoal de invest igaçâo e tcste?

Hverdaden
~ revelada pelas

cI (,.;t; e,,' m i n '·:l.d '·:l. P o r' P I" o C c'::; '::;o



4. ambiente: o ser humano pode
~1~ ser submetido? E posslvel o
harmBnico com o ambientE?

d o IH i n "1. r' o
h o 111 (·:,'111 1:: .::.~ I"

ambiente ou dEve a

~.:.:.i. uni '../(.:.;I'" ',; :::1. 1 i,;;; mo ,/ p :::1. V' t iC I.). 1. :::1. I" is mo::
organizaçSo serem avaliados de acordo
certos indiv{duos devc scr dispcnsado

o ~,; m(.:.~IH b j" () .::; d (.:.:. u.m:;:l.
com os mcsmos padr~cs ou a
um tratamcnto prefErencial?

a cultura dEVC scr examinada a partir dos

p (.:.:,r: ':::.p (.:.~c: t i 'v' a'::; r valorcs c prcssupostos.

c: h :::1. 'v' e P:;:I.I'·:::l. c: o mp ".2 (";n ',:;:;.;~o conju.nto d «:

compartilhados por scus membros e descobrir de q I.J. (.:.~

pressupostos sc encaixam num modelo ou.

I.;. n i c:o •

NOT (1~3::

(51) PETERS & WATERMAN. VEncEndo a c~ls2. op.cit.p.305

~:;CHEIN.
Cf..!. 1 t: UI'" e: 11

E::dg:::l.I'· •
Sl.o<":tt:l

CCom i nl.:./ t C) ;;1.

t:la.t:td.fi~2!U2!1L
new awareness of organlzat ional

R2~12w. winter 1984. e How
c:ulture forms. develops. and changes. In: KILMANNG et aI i i
o p, ci t ;

;.'

I)'([F< Uibb. Th(·:·; c~:.Ic:lE of
I<I L..I"Í(:lNN .:;,·t <:1.1 i i •

cu 1t ur·'":l.!.
o p , c i t ..

(·:;·,;olu.l:: i o n in



2.3 - RITOS.RITUAIS E CERIMBNIAS

n e n h um a o c OI" r' én c í a (.:.:" um

evento trivial. Deal & Kennedy (51) chamam a atençJo para o fato de

qUE no c: o n t E){ t o t I";::l,ba1h o qu,,':l,lqu,e:I" EV(,,:n to p o d (.:.~

a d m i n i ~:;t:rado ,

I" i t D~:;:' rituais e cerim&nias saD Exemplos dE at ividades

planejadas qUE tfm consequfncias práticas e expressivas. tornando

a cultura organizacional mais tang{vel e CDEsa.

1:::'::;c01 h omo s alguns exemplos citados nD cap{tulo 4 do 1 i ',/1" C)

men c ion a d o , procurandD ilustrar diferentes rituais e cerim6nias.

qUE atendem aos objetivos de j,QLeg~a~ic~ ~eccnhecImenLc e InIcIo

de,,~1::Ct:,lllai;io,,~,::

aI A empresa VectClr criou
'almoçD da amizade', real izado

ao lDngD dClS n{veis hierárquicCls
almClçar CDm D prEsidEnte

o ,':\1m o (i: o I" i t u ,':\J. i t: ;:1, do. c h ;::1, m ,':1, d o d (':':
semanalmente. ~ passada uma lista
IE nove pessoas sao convidadas a

um d o s
I" i t u al v

01.1.

presidentes. Segundo o
fundador Lore Harp.

C Ir i ,:\d O I" de ~:;t f,':

i mp OI" t: ,':\1'1 t: (':': p ar a
P I'" (0;':'::; i d (õ,'ntE

C o ri h e c: f) ""1o "

(.:.~

ele tamb~m gostaria de conhEcer mElhor como SEUS
~:;(,:,:'::;(,:,:nti,':\m."It:.~:;'-.! it al to k n ow h OI,',! P(,:,:opJ.e fl,Lnction
c/UI" ing t h e d":\~:J. fInei to <õl,':;'::;UI'"(':': t:hEm th;:l,t thEl:J )'1"(":

"k i t c h e n helj> :'N(:,:5;?).

c 01 ab 0/'" :::l,c!0/" e~:;
in t h e of'f-' i c(':':
n01:: con':;idel"(õ,:d

b ) u '::;,':1, 1"1 ci o
c o mp ,':\n h i ,':1,

1..I,1ll ;:1,n t I o:;) o 5 ímb o I o d ,:\
transformClu-o em ritual

Marinha americana.uma
de reconhecimento por

esforços bem sucedidDs. Trata-se dE uma placa chamada UAttaboyu.
0uando uma pessoa recebe cinco Hattaboysa. ela ~ eleita a receber
um ~GotchaN. t ido como a mais elEvada homenagem na companhia,
assinada pelo chefe de operaç~es norte-americano. A Entrega de
c:ada UAttaboy~ ~ acompanhada de uma grande cerimBnia. onde todo
o trabalho ~ interrolllpido enquanto um administrador marcha pelo
corredor e toca u.m sino.E formada uma grande fila. que percorre o
gabinete do execut ivo e dos demais escritdrios. interrompendo os
qUE continuam trabalhando e convidando-os a tomar parte na



s~r anunciado o ganhador do UattaboyN ~ 1 ido
s~guint~ t~xto:n I h~r~by announc~. by th~ pow~r v~st~d in me.
t h e ,':1.1,0.) :::1.1" d o ·f C) ri e b i (,.I (.~t t ::·:l•• :J o ~:.1 t: o .•.•.........•...•.•.•.•.•.•.•.•...•...... i ri I" f::'~t uI" n
for his/her ~x~mplary service in ..••••............•....•......programV(53) ..
Depois d~ cumprim~ntado por todos. o v~nc~dor volta ao s~u
~scritdrio. ond~. muito provavelm~nte. colocará o seu Htrof0uH na
P '~.I"ed ':~' OI.! n ,':1.

';oiU. f i c i '::~n t ~ P :::1. 1" :::1.

m~sa.. Comenta-s~ qu~ ~xist~ no processo humor
torná-lo mais div~rt ido que comp~titivo. ~ qu~ os

(.:.~IHP I" f~~J <:1. d o ~:;
!:;él'" i a ..

nâo l~vam a c~rimania a sério. ap~sar d~la s~r muito

c) Um ~x~mplo de trote (hazing rít~s) ~ ~xp~rí~nciado
P o Ir I.J. m .i O \J e m e n ~.:;r~n h (.:.~i I'"o ,. I" e c:é m....f OI" III:::'.d o (.:~ ,'1. d m i t i d o n :;:1. i3e n e 1'" ,:i I

i:) (.:~(;) I.Á 1'1 d o
fo i n a

,,:.~I(.:.~v

1.. ··1..·• .'J ::.)'

quando formou-se no MIT.
1'1 <:\ I,) e 1'1 (~ ;:.~ u.(;~1 "1. " f::'~ i !:; ~:;o f o i

';o;(':'~u p Ir i me i I'" o
t: e Ir J'" "'v' E 1 .. E '1 e:

apresentou-se no primeiro dia de serviço,
novo. anel de graduaçâo no dedo. pasta
famosa. etc .. Ele foi cumprimentado por
imediatamentE lh~ EntrEgou uma vassoura e
châo ..Desnecessário diZEr da surpresa.

vestindo s~u tErno mais
de eXEc:ut ivo d~ marca
um supervisor idoso que
disSE-lh~ para 1 ímpar o

po i s com t Od<:l.!:;

cred~nciais d~ ~ngenharia. t~rno novo. ele nâo podia acr~ditar
que ESt iv~ss~ Ih~ sendo pedido para esfr~gar o châo. contuGo como
era novo no ~mprego. resolv~u obedecer.. Segundo el~. Esta foi a
m e 1 h o I" 1 i ç: (.;~o q u (.:.~(.:.~1 e: :;:1. p I" (.:.~n d e 1.1 (.:~m !:;u <:l. v i d ,':\..

Segundo os autores, a GE faz com que os seus estagiários e

I"ccém-chegados aprendam sobre o mundo real. antes de ingressarem

nEl.e .. o trote acima Expressa claramEnte a mensagem H VOCE pode

aq u i vasto conhecimento precisa s~r

misturado com o {nt imo conhecimento desse lugar n

mun oo

a GE ou se o mundo real é aqUelE produzido dentro dE

i lu.';oiti" :::1. :::l.

usada pElas organizaç5es na produ.çâo do s~u ""mundo

P :::\1" t i n d (;) do PI'·c·::;·::;u.PO!:;t o

merecem reconhccimEnto. quc este leva a maiores real izaç~cs.

(.:.~ Kennedy v0em nos ritos. rituais e ccrim6nias um



muito importante em tornar expressiva a cultura. a medida em que:

.... c:o mu ri i c: '·:l.'1n c: 1 ,':1.I" ,':\ rn (.:.:n t: (.:.: d e q 1.1.(.,: m,':\n I::': i r' ,':1. <:1.',; p (.:.:~,;'::;o ,':\~,;
comportar na organlzaçâo p quais sâo os padr5es
;::\c (.,:.i t :::í. 'v' e i ~,i;!

- chamam a atençâo

d e v (.:.:m ~5(.::'

di,:.: d ec OI" o

I~·:;.::e: c: I.!.t a d o s ;!
.... I,:.: ~,it a b e I ~:.:c e: m

li d i v e I" t I r ....Si ~:.: ,... ','

_. exercem uma influincia visível e penetrante;
- apresentam o lado criat Ivo da cultura. que libera tensJes

e encoraja inovaç5es. aproximando as pessoas. reduzindo os
conflitos. criandO novas vis5es e valores;

- guiam o comportamento. atrav0s da drama!::izaçâo dos valores
básicos. visto que por trás (je cada ritual está um mito que
simbol iza a crença central da c:orporaçâo.

- exibem e fornecem experiincias a serem lembradas pelos

(.:.:/01.1.

(.:.:.III P !" (.: CJ <\\ d os .. A ~,;
extraordinários.
emprestam brilho.

cel" i miln i ,':\S

,':1.C) ~,; q u <:1. i ~,;
::;:::),()

t C) d :::1. ~,;

como (':':\lento~:;
d :::1. ClI" 9 ,':1. n i ;..~<:l. ç: ão

(·...10 (.,:n t :::l.nt: o • diferindo das mudanças sociais. o~:; Ir i t 1.J.:::l. i·::; n o

trabalho nãCl prClduzem resultaciCls diretCls.

por fClrnecerem um senso de segurança e iden!::idade CClmum. bem CClmCl

assegurar um significadCl às aI::ividades Nmundanasv
•

como I.!.m,':\ c ~:~Ir i m (l n i :::1. .::; ma i ~,;

c:o n 'v'en ç: :;;{p Co·::;m(·:·:ti c ~,;,. d i ';:;1:: r' i b u i

In i 1 i o n ,':~I" i os. como b I.). i c k ':oi c ClI" .... d ~:.:....Ir Cl '::i ,':1. •

diamantes e casacos de pele para as campeâs de \lendas. Durante a

';:; (.1 1('::n i d <:\ d e • que tem duraçãCl de 13 hClras. as 1 (deres de equipes e

futuras diretClras promovem uma prDgramaçâCl que "educa. m C) i:: i \) ,:1.

Tr '·:l.b ,:1. 1han d o com <:\ ql.!.e·;:;t:~{od,:\ C I.!. J. t 1.).1'" ,':).1 •

Trice e Janice 8eyer (54) analisam d o ':0; I" i t o '::; (.,: I" i l:: I.i ,':1. i,:,;

de acordo com os objetivos que preenchem.

ritos mais comuns são:

usados para facilitar a d(·:·;



~M, " JJtA~ ~ ~~~+~o, ~ ().vi Cf2- de.
caso de Introduçao ou retrelnamento de pessoal.~~------------------------------------

, JJ &)~itP d)\~
1 ..1 '::~ t: :::\t f.J. ~:;. /,1:-- ';::_E\ ..i ::';\ j", C)

mudanças na maneira como

pessoas executam novos papeis sociais e restabelecer o eguil ibrio

comC) n o s c! e: d e m í ':0; ';:; ~i\C) y

b •

::,:\,11::0 (.:.~~<(.:.:,c JJ'S:: j \/ D ,. en c;u'::;!::;:1,('" d ~:'~n 1.,( n c i ar

c C) n ~:;r::~q U ~:~n c i ::':1, ~:; conhecimento público

!)-r o b 1 (,,:m :::1, ~o; existentes e seus detalhes; defender as fronteiras dC)

i.:Jj"",!, :>0

imp~rtincia e valor das regras envolvidas.

c" f{ ,LLos de Cjf±;:~c.4i-oc (,:,,1 eb '"::':",(;:iii:o pÚb 1 ic ,':1, dc j'" e1o;ul!::aelO~:;

I:> o'::;iti','o,,'o'. ,r e ,,",'o ,"'-,','o (,',I,':,,', ,'''I en i" " ,..I ::,1 ('I •.z- c: <:' .. ) t: ,' ;',\('c: (:.' c ':.', J I:)t: d ':.'(" "'e,Mi Y) i;u.:o ~ r /
v " -, , , !,..... ..I .... , .., .., ..>!..., .., ..' ..' ..H.... .., ,!" J ....; ())Jl.. O--- ;:d~1)

co n '::;(':':q u {,:"n c i ::':1, ~o; ], a t: ~,~n t (,,:'::;:: 'f o (,.n e c (':':(" (r '::':':::O n h (,:,'C i m(':':n 1::O p t..i b 1" i~~; JL

enfat izar O valor social da performance das regras sociais. etc

d , visa renovar as es!::ru!::urassociais e

aperfeiçoar seu funcionamento. COI\iO~ programas de desenvolvimento

assist0ncia ao empregado.

Consequ0ncias latcntes~ reafirmar aos mcmbros que algo esti sendo

sobre os problemas; distinguir a na!::ureza dos

reforçar os sistemas dc poder e autoridade existcntes;

(.:.; 11 Ritos dE REdu~âo dE Couflitos= usados para restaurar o

(':':QU i 1 i b r i o cm relaç5es sociais perturbadas. reduzindo os n(veis

de conflitos e agressâo. como nos casos de barganha coletiva.



CCin~:;eql.J.énci,.:\~:;'1 ~':\.t (.:.~n t (.:.~::;:: eI (~~.,,;v i :::\Ir d:::l. d(·:·:·

p r o b ). (.:.~m,·:1.: ,:; compart imentalizanelo conrl f to e

Comumente usado nas festas ele natal.

.1-' • E?.i.LDS encorajar e reviver

comuns e manter as pessoas comprometidas com o .:,;i st em,·:\ s o c í a). ..

permitir liberar emoç~es c afrouxamento

do

c o n ti'·q 1fi ., ;.\ mÇ) r ::.\·1 d a ·::i n Ç) r IH ::.) "j

énfase dada por Trice e n a

c: u 1t 1.1.I'· ,.:\ 1 •

pCl·:;;·";ib i 1 id'·:l.de novos

aprendidos e abraçados

no processo de ressocía] izaçio.
I c:' t::' \
'...•}-,.! } (.:.~

(''=:;ó) d ois

recursos humanos como um dos grandes responsáveis pela

ritos e cerim3nias organizacionais COlHO

parte do processo de social izaçio ..

de 1.1111 de!:;t :::\q u(.:.: d ad o

cerim3nia que reune a GM e a Union Autol11ot ive Workers (UAW). num

seminário el1181ack Lake. para discut ir quest~es relacionadas COI11

de Gualidade de Vida no Trabalho

part icipantes ao retornarem às at ividades normais.

bastante entusiasmados, como se convert idos 1.1.III ,.:\

....(.:.~).(.:.~s fazem um trabalho fantást ico de mul t i p 1 i C:::).I···

00 ponto de vista da mudança cultural, a autora v2 em 81ack lake



demonstr~Jo de que a cultura pode mu d :,:\.d ,.:\.,

comportamentos e atitudes. desenvolvendo uma nova visio de futuro"

est6rias cumprem ·0 papel dE·? o di :,:\····:,:\····di <:\, no

(·:n t '·:l.!") t: o:' B ".I. ,·:1. C k Lak (.,? é d (.:,' P o n t (.:.? (·?nt I'· C o mu n cfo 'v' (.:.:.1ho (.:.:.

a visio da or·dem mudada. Os conceitos t&m sido repassados como

se fossem uma b(bl ia ou uma declaraçio de direitos"

NOT(~~:)::

(51) DEAL & KENNEDY. op.cit. cap.4

(53) Ibidem. p.61

<: '5 -4) IJ i cI (.:.; T F<I C I::: :' H " g El [: Y I:::Fi:" J. U ~:; i n 5:) .:,; i:-:: o r· 9 '·:l. n i i: :::1.t i o n :':l. 1 I··· i t ":.;.:,;
to change culture" In: KILMANN et al i i" op"cit" e
t ::;\,In b é In ~:)t lJ d ~.j I n ~.:l o {". ~.:J ::':),n i :.:.~:::-:\.t I () n :;';"'''' c: u "1t 1.). I'" (.:~~:; t h Ir O 1,.1, ~:Jh 1'" f {:: (.:-: ';;;

and ceremonials. Acadcmw oE Mauagcmeut Rcvlcw. vol,,9.
n.4.ti)fl4"

(55) Vide ULRICH, W. HRM anel culture: History" Ritual. anel Myth.
HUlliauRcsou~cc MaUagCllicut, val.23. n,,2. summer 19f14.

HU.ln:::l.nResource Management In
culture through ceremony - an cxample from GM.

Humau Rcsou~cc Maoagcllicot. vol.24. n.3" falI 1985.

!.:.:.; :1.



eventos ocorridos. que informam sobre a organizaçio. 1'"' (·:~fol'"·ç: "l.m o

c CJIllPO!···tament: o e enfat izam como este comportamento

o r' 9 '·:l. n i ;:.~,':\C i o n :::l. 1 ..

consistentes com os valores da organizaçio. P O!'·ém n '·:l.O

sustentados pelos fatos.

C om f:~nt ,':\1"1 d o papel das estórias e do

Hum '·:l. n os , (11 an W i 1k i ns (!.:5? i nu> O!·"t ;.3.1"1 t (.:.~

entre as organizaç5es bem sucedidas e as que

bem sucedidas consiste no fato de
\>h e;'5\~ ~ ~~e> rÁfJ ~ ""

conjunto de exemplos concretos

as primeiras têm um claroqU('?

d ~:.~

o qual faz com que a filosofia da administraçio esteja

Siempre presente entre os seus membros .. Nesse sent ido. as estórias

relevante na divulgaçio desses exemplos eum

consolidaçio da cultura ..
II ,DICI1A, -eTb 1',

I,,) i 1 k i n ~,; <:l. p o n t :::\<:\ 1 çj u.m,:\~:; 'i"-' f.!. n (;:'Íj' e·:;; d ,':\~,; (.:.~';:;t Ô r: i :::l. ~,; y e n t I"~e e 1 {:\<,i ::

As esLd~ias ceme ma~as. i nd i 'v' {dUc)~5q u (.:.~a 1.1. x ! 1 ! '·:l. m o .;:;

(:.!r·l.J.po..as coisas sao feitas porcomo

fOi"~ n 0~C:em. pro inc:ipalm(7~nte func; i o n zir i o~,; !"f::~cém""

a d m i t i d o s , idéia a respeito cios 1 imites de segurança dentro

cI <!l. num 1/ t (.:~I" !... i t 6 !... i oq 1..1. (.:.? v i 1'" i ~':). (';\ '::> e c:o n 5 t i t: u i I'"

';:;21'''',,' i cos P 1'" o c (·:·~di m(·:·~nt: (J~,;d CJ~,;

de



operacionais. os novos membros aprendem quais sâo as excess~es ~s

Os administradores.

influenciar e 1 idar com esses mapas. sendo este o mais poderoso e

~;; 11t i 1. que a c~pula pode dirigircou trole .. 1';;;';;;0 ';;; i <:,Ini f i ca

comunicar as prioridades e ensinar os P I'" i n c j' p i o s

'(-'DC o

d i ,,·~:~c i o n a me n c o e nos valores consagradDs pelo c:D n t e :{to ..

os empregados internalizam o propcisito ou o~;; p r i n c (p i D ';;;

gerais embebidCls nos sistemas organizacionais. eles necessitam de

. :-,menor superv;sao ..

entâo. operam de forma que os participantes~----------------------------------------------
t (·:·~nh ':l.msuas a~oes coordenadas para um objetivo comum. m('2~;;IllD

em que elas fornecem sugest~es suficientes a I" ~:.~~;;p (.:~i t: o

b ) As Estd~ias como slwbolos= (.:.~v ~:~n t ()';:;I::': '1 :::1. ~;; d ~i\o c o n t ,:1. d (.:.~

concretos. os quais podem ser exemplos dos objet ivos p princ{pios

compartilhados .. Traçando um paralelo com o trabalho de Durkheim a

Wilk ins argumenta que embora as organizaç~es

modernas sejam mais complexas que aqueles. elas tamb0m necessitam

al<:,lumacoesâo para asse<:,lurar que os diversos indiv{duos

';;; I.!. b ....I.!. n i cI ,:1.d (.:~~;; cooperem para o bem dCl todo .. D:::l.1

para simbol izar uma orienta~âo e ClS valClres que 1..1. n i f í c: :,:\m

os participantes das várias sub-unidades or<:,lanizac:ionais ..

~.'.'j :3

d (.:.~

de·;

no

(.:.~



l

~ o compartilhar de algumas estdrias clássicas parece
dar aos administradores e empregados um senso
concreto do que 0 importante na organiza~âo p um
vocabulário comum que ajuda as pessoas dasdi~erentes
partes da companhia a comunicarem mais facilmente uns
com os outrosV (58)

c ) mu i to

(.:.:.~)t; Ó j." i ~l.~:; comunicam mais que a orienta~âo d:::i c o mp ;::1. n h i :::1. ,

sâo interpretadas como Uscripts" que dizem aos

Elas podem ensinar que

que comportamentos ou at iludes sâo aceitáveis ou o que eles podem

tipos de decis5es sâo aceitáveis em determinadas situa~~es"

Um ~:.::-:(.:.:mp Io

1.I.m ,:i no inicie> d os an D~:; 70,

e v i t 01.1 dem i t ir' quando em quase todas

i nd ú s t I" i :::1. demiss5es assumiram grandes propor~~es"

evitar demit ir 10% do seu pessoal, a c~pula sugeriu um corte d(·:·:

nos salários de todos os ~uncionários e uma quinzena nâo c/(.:.:

m :::1. ~:; d (.:.~(j> cI i .:\~:;" Esta eKPeri&ncia ficou conhecida CDmo

fOI'" t n i í:J h t" " Enql.J.anto

or9aniza~âo que procedimentos podem ~:; (.:.: I'" u '::iad C) ~:;

Enquanto símbolo. :::\

Em termos de caracter(st icas gerais das !N i 1 k i ns

menc io na a

conct::f2X:."\i:> r v i ~:;t: C) det'·:l.J.h,:\m

respeito da 0poca e do lu.gar;

conbecimento comum entre grupos de pessoas na

~:.:.i4



.... ()S individuos aC~2dltaw nas estcirias p assim elas ,::;(.:.:, t Cll""n <:1. m

conhecimentCl comum;

elas sâo uma esp~cie de cont~ato social na Clrganiza~âo. uma

vez que sâo. em geral. relacionadas com uma maneira de agir

(.:.~ que fClrma essa maneira ci

p un I da ..

t i d<:~';:; como I11U j to POI·"ql.J.i::':

d(·:·: CjI.J.e pod(·,:m I.!, ~:; :::~ cl a ~:;

lacunas em nossa prcipria experi0ncia;

detalhes concretos. elas sâo geralmente bastante persuasivas; sâo

m~l.i ~; de serem memorizadas mais rapida e 1o n 5.:.1 amen t (.:.; qU(':':

idciias abstratas isoladas .. Existem tamb~m as estririas

q u(·:·; • in c (.:,'1" tez :::1, .;:;. b (.:.;m como

sugerem o cl ima organizacional percebido ..

C0l110

c omu n a E abordam temas relacionadas com a igualdade

entre os membros da organiza~âo. seguran~a (enfocando pol {ticas e

P I'" <:Í. t: i c <;1. ~:; d (.:.;I" 0: c l"I. 1" ~;;o ~:; h u m<:1. nos ) p c o n t: I'" CJ J. e ..

i< ,•. I" 1 Weick (59) aborda a questâo da cultura organizacional

o papel das estdrias em situa~~es em qu~ o risco (.:.:n ',;o '),\,1 i d o

alto e exige um alto grau dE confiabil idade. Usando como exemplos

casCls dos controladores de tráfego acireo. a uSina nuclEar de

Thl"('2(õ';MilE Island e a Challenger. comenta o paradoxo

gerar aprendizagem. mas que dado o risco.

E ~<e f" c i d <:1.• ' usam-se simuladores e outras

labor~toriais. que apresentam discrepâncias com dados da situa~âo



coloca a cultura organizacional como uma

p o s s i b i 1 i d ,':\d ~:~ d e fonte 1H<":1. i cw c o n f i :::l.bi 1 i d'·:l.de n f:~St €~;;

significados, o que levaria a uma expansâo da Hrequisite variet:y"

cl os :::1.1 i m':I. i OI"

um papel muito importante m (.:.~d i d ,:\

r'EProduzem a aprendizagem atravcis da experiincia alheia. <:\ "1é m d (.:.~

ter a vantagem de permitir uma melhor associa~âo e lembran~as que

os sistemas descrit ivos racionais.

o que foi dito sobre as estririas pode ser extrapolado para

m i t o s

interpreta~Ees de valores nâo fundamentadas em fatos específicos ..

literatura consultada. u.m d O~;;

I\l a i ~;;u t i 1 I ~::.,':\(IC)~;;'"

NOTI~lS ::

(~s/;. 1")11...!<IN~:), A u lhe cr·,::~:::l.ti on o f comp:::l.n~."C:1.J.ltl.ll'·("~<;;::the 1"01f::'~ of
stories and Hu.man Resource S~stems.. Humau RESOU~CE
Maua~EmEu~. vol ..23. n ..1. spring 1984.. '

(58;' Ibidem. lhe creation of company cu.ltu.res~ the
stories and Human Resource Systems.. Humau
maua~EmEu~. vol ..23. n ..1, spring 1984. p.46 ..

I" o 1(.:~ of
REsoue:.cE

!AlE lei< • I< •.
I"(·:~li <:\b i 1 i t !:I ••
IN i n t: ~?I" 1(?~~l..

Organizational c:ulture as a
Call~o~uia maua~EmEu~ RE~iEW.

SOul"C(':~ Clf

v ol .. XXIX.
high

::.:j6



c: U. t.. · i C) .::> a ~ a da quase total d (.:.~

men~Jo aos tabus organizacionais. Em se tratando de um importante

(.:.:,1(.:.~me n t o '''1)'1·' I 'I'"'' 'J' I... <:,. 'J C u.mpI" ,:;~ tamb~m um papel de

demarcando áreas de proibi~Bes. os tabus colocam

em evidência o aspecto disciplinar da cultura com ênfase no 1'1;~í.Ci""

PEI"mit: ido.

Na bibliografia consultada encontramCis apenas dois

qUE abordam rapidamEnte a questJo.

o PI"i mc i 1"01 em Deal & Kennedy (60). como

qU.e lcvando em considcraçJo ,:1. '::; p (,:.~c t o~;;

cI i~;;CI"im in,·:\tó,,' ios d ,:\ ~;; C) c i e d <:\ cI (,:.~ .... P OI"

cOI'\'::;equ(i:nci,:1, nas organiza~Bes. com rela~Jo à mulher e

c i t ;;:\d O~;; muI h ,;:.~I" ~;~ ';;; qU(~

trabalham em Hambientes tipicamente de dominio mascul inDU. em que

nJo têm acesso a determinados c{rculos. t a i s c o m o (::.~V (,:.~n t o ~;;

~;;oci a i ~;; <: cf I" i 1'1q U E~S r dE nei.:,Iócios). ou

pessoas (vice-presidentE da companhia. no caso). Estas exclusBES

causam alguns preju{zos no desenvolvimento de suas funçJes. visto

que determinadas decisBes sJo tClmadas em reuniBes infClrmais. 1'110

acess{veis a mulheres ou a pessoas negras.

o S(·;~9I..lndClt: e:< t o • Ian Mitroff p Ralph t< i l man n (é l )"

(:.~~;;t 1.1. d ;-:\ os tabus como sub-produtos de uma análise P I" o f u n d ,':\

~;;ob I" ~:.~ trag~dias ocorridas em algumas corpClraçBes.

0::''')'
'.J,



(-:.:.<5 t I.J.d O O'::> autores aconselham

n D i In P (':-:'n ~:;Ó. \.1 (.:.:.I 11 A prdrria mençao a estas trag0dias -Foi

considerada um tabu. Sâo citados os casos~ TylEnol. da Johnson &

Atari (falsificaçâo de vidEo-gamE. com apelos sExuais);

(.:.:

promessa contIda no trtul0 do art igo nâo 0 cumprida qu.(·:·:·

C)'::)

-Formas dE se 1 idar com comportamentos psicopatas. bEm como

(60) OEAl & KENNEDY. op.cit. pp.78-80.
( ,[ I .,. ,..).1. , I'i I T I~OF F • I . (.:.~ i{ I L i"i(lNN• h'• CorporatE taboos as the kEY

1.).ri 1De k i n '.:.1 c I.J.1t 1.1. 1'. (-:-~. In:: K1L I\'i (,1'-1 N (-:.:t :;i\ 1 i i. o p. c i 1:: •



b "".~:;t an t I~: comum encontrarmos uma

(·:·.'rl t 1" ~,: organizaç5es bem sucedidas e seus herdis. [)(-:::"'.l 8:

dedicam todo um cap{tulo a estes personagens e em Peters

Waterman (63) encontramos longas descri~5es sobre o comportamento

Na abordagem de Oeal & Kennedy. os herdis personificam os

_'_'/_":1_. "l_.1_.:1_1'_' (_':"_!:i__ C __ C_' (_:)_n_c_1(_:·:_n_!:_; '_::l._m__ '·:l_. __ 'f_" (_)_""_G_: ::_·:1'-,-_.\_-:i_<:1_. __ C_) ,_" _9_<·:_U_·1_i_;:_.~ :_,:\_(;_:::_':\_0-J)'--~ F n q I.J. :,:1.n t o

c o n d I.J. ;:.~ (.,: In h ":':1" ó i s

". (.:.:s p o n ~::.":Í. \' (.:.: i ~:; pois estes têm a coragcm c~---------------------------
persistência de N fazcr aquilo que todos almejam. P OI" ém t J:~m med o

de·:·: (b4) 11

pessoas intuit ivas. têm vis50. fazcm seu próprio tempo. apreciam

cerim8nias. s50 cxperimentadorcs. etc.

r:: '.' ; .::.,. 1:.,1&~ ri I' ·f·' (:.' Ir 1·" 1'11'" ,'1 <;"I ••• " .• I .a 1,., 0'0 Y1J\.. ,. 0.0 <.I. 0'0 ,.)
.'-i h I,:.: r: Ó i ~:;

c r' i a d o s ii " Na primeira categoria estio inclu{dos: Tom I..v ,':1. t ·;:;on> d,':\

I Bi"i:;Will Durant. da GM; JRhn Roçkfeller. da Standard Oi1; Henry

Pierre DuPont. da DuPont. Já os heróis Ncriados#

::> a o y 9 el" <:\.1 v ',;enc: (,·:m(·,:m

organizaç5c e assumem o palco durante umd a d (.,:t (-::.r' m i n :,:\d o

/." de<:\ d m i n i !:> ti" :,:1. d o I" docomo
~',,'an o ':~t: c: •

Funç5es dos heróis:

- tornam o sucesso aI::ing{vel e humano. Outros membros podem



seguir seus exemplos~

·fol'·n(,·:c(·:;m fou.nd(::·I·"of

Cosmetics. bel ieves in offering herself as a visible role

medel to her employees. She trains saleswomen no!:: simpl~

to h er: b I.J. i: t: o b (.:.;),i (.:.;v (.:.;t; h ":i. t

Portanto. qualquer pessoa pode ser herdi desdp

que tenha confian~a e perslst:~ncia para tentar.

simbol 12am a Organi2a~io para o mundo exterior;

p~eservam o que a Organi2a~io tem de especial~

estábelecem padrJes de desempenho; e.

e III P I" 1::: 9 ":i. d C) ~:;., +. o r' n e c: (.::d e 1'1 d o U.m:::l.

(,.;I e: ~:;::':'1.0':;;

deixando exemplos para uso no dia-a-dia.

uma influ~ncia mais ampla e filosciflc:a.

c:o 1'1 t: r: ar: i ':i. m(.:.:1'1 t (.:.; esperado.de acordo com pesquisa

pe Io s h (':';1" Ó i ~:; nio-c:arismátic:os.

d (-:.;m() n <:; t r ::':i. 1'1 d o ".v e ~:.~:e s (.:.:. i n ~:;(·::n':;; (".Ii!.-: i s ;di .[.'{ce i ~:;

Apesar da admira~io e confian~a que despertam. I" e I :::l.C: i01'1 '·:i.mento

com eles nem sempre ~ algo fácil.

Um exemplo bastante c:arac:ter{stico desse tra~o e ilustrado

H NCR's John Patterson was

in h i s l::ol·..t ur e .. One ()f his execut ive once returned from lu.nch to

finei eli!.-:skand c:hair parked outside 01'1 the cu.rb in front

t: h (,.; f <:l. c: t: o I'" !:.1 •• He emerged from the cab to watch his fu.rniture

t h (.:;1'1 ~:; (.::' 1:: ,:'1 f' i I" 1::':' • H (.:.; gol:: b ac.k in t h(~; c<Õl.!:i ::':l.ndin k (':';1" os e n I:::.

drove off. li!.-:sthe too should be torched" (66).

(J-f



C C) m D '"~:; <':\ C)

cr'iado';:;D':;; ('::m c on c u,r'<;; o ',,;(,:,:,

como o do funcionário da 3M que. t (,:,:n d o

~:;i do d e m {t I d o , ·;,;,:m

i dé i :::1.,~ ou o funcionário da Honda que arruma todos os 1 impadores

d f:' de todas os ~ondas que encontra em C:::l,m i n h o ,

simplesmente por nSo suportar nada fora do lugar em um Honda; ou

me 1 h OI'" c o z i n h (':':i r' o d i 'v' (':'~,... '::)o ~::'

(Iocal" naciClnal) para ser cClnsagrac!Cl

1"1 (':.;' r' ri i cio ,':1.no. c't c"

existe um 0nicCl truque que

com que poslçJes como essas (campeBes) funcionem plenamente. mas

(':::' I.J. m t r' 1.), q 1..1. (':': d i 'i"-' í c i 1 "

de modo qu,,:::' acreditem firmemente ql.J.esSo d {':':',::,t i n ,':1. d o ~,;

campeJes. mas mantendo. ao mesmo tempo. um controle bem 561 ido no

que realmente importa" (67).

(62) DEAL & KCNNEDY. op. cit" cap.3.

(63) PETERS & WATERMAN. op.cit.

(64) DEAL & KENNEDY. Clp.cit •• p.37

(65) Ibidem. p.40

<: 6 () J b i d (,:,'IH., p. :,:.')Ó

(67) PETERS & WATERMAN. op.cit. p.231.

ó:í,



:?)' ....NOI~l"i(.l~:;

(.\ ('~11~:':'n(ói:!) , ,':1. I'" (':':';:;p (.:.: i t: o dr:.'

mudança cultural. privilegia o sistema normativo da organiza~âo.

POI" de 1J.1ll conceito qU~:~ cI (.:.:

N b :;:U:: k 91""' ol.!.nd ~;;N e níveis educacionais podem entender e ap} icar

forma bem sucedida"

~ medida em que as pessoas convivem atrav~s do tempo.

DU C I" i a m ,:\

c: ompol'"t<:\mr::·~nt; 0-:;; •• TDela cultura tem maneiras de fazer co i ';;'·:I.S

i n·F·ll.!~:~nci am m e mb I" o s , sâo estas maneiras que o

ou seja. todo o comportamento que ~ esperadD.

ac(·:~ito OI.! apoiado pelD grupo. c ouu> OI'" t: ':1.1ll0~n to

formalmente ou nâo .. Assim. a norma ~ o comportamento sancionado.

do Cf 1..1.,':\1 ,:\ ';:; I'" (.:~c: o m p (.:.;n ~:;"1. d ,';1. ~;; o I.J.

punidas.confrontadas 01..1. C) ~:; ti" :;:1. C i ~;;m o

quando violam as normas"

q U(·:·~ ,:\ :;; normas sâo definidas e

elementos culturais. como e~;;péc: i e de

escolha de normas e

cren~as e pressupostos, avalia~âo de valores mais compat {veis com

v e j c 1.1.1 <:\cf <;1.S

dos herdis. ritos. rituais. estdrias. mitos. etc.



(.:-:.} :,;\. :; as primciras rcfcrcm-sc a entendimcntos tácitos. geralmentc

n50 cscritos c n50 falados, a rcspcito dc manclras apropriadas de

COIU outros cm detcrminados papéis c

(.:.: nao quc

o comportamcnto dc maneira similar. -,.J::;í. ::;1.·";

1 idam com o tanto com o

lidando com outras qucstJcs

NOT(l~:; ::

( 6H) tll...i...EN:;
c:h ::;\.n ~.:.1 e • 1n:: 1<' 11...1'1 (11'·.1 N (.:.:t

p h ::;1.: ;:; E ~:; f ClI'· b I··· i n l.:J i n 9 a b 01.1. t
:;":\.1 i i. ClP. c i t: "

.::69) ~:;CHt·ll...l...:;
c ul t !.J.I··· (.:

jViu (I c o InIn1.). n ic: :::'.t: io n ....r· 1.). I Co: ~:; ,.:1. p p r· o ;·;1. c h t o D ,...::.:1 ::;1. n i :.:.~::;1. t io ri ::;\1
AdmiuisLLclti~~ Scieuce 0uclLLeLlw. vol.28.



2.8 - COMUNICAÇ~O

o f(·,:n()meno (·,:~:;teve ,,\q f..I. :

considerando-se o ~specto do conteddo, ao passo que neste ítem

ele seri abordado enquanto processo.

d e 11:::1. I'" ~:J<:1. n ~:)ch<:\ll, c. i fad o no í t: em

p (....:1'· c f!::!:l (·,:mCl·:;;que ela prop3e que a cultura seja

como c:o mlJ.n i c ::;1.I~: iii o • interagem atrav~s d ,:\ t ro c a d (.,:

de

c o mFI OI""· I:: <:1.m0:n t o s n iii Cl....v (.:.:1·- b ,·:1. i ~:i, OI.!.

.:;;(:':,.1 a , via comunica~io. Apds o uso repet ido os significados que

anteriormente foram negociados. tornam-se aceitos e assumidos. O

compClrtamento que reflete estes significados sio, 111,·:\ i ·:oi DU men os ,

em mo d (.,:1D~:i. que ~:ien t: i d o s (JU

(·:·:SP(~:c íf i CCl~:; para os atores envolvidos. (11 ém d i ·:;;·:;;0, moc/(·:·:1os

I'· ~,:f o r: (;::::\m 'v',:\ 101'· (·:·:!o; :::\l:: OI'" (.:.:~:;• !:;(:::n do

para os demais via modelagem. instru~io ou corre~io.

P OI'" Cf I.!.C (·:·:~:;te·::;· modelos t&m significados. V:::l. l or: :::1. d o !5 (.:.:.

a outros modelos. tornando-se um sistema ele cren~as em conl::ínua

espiral recíproca.

c ul t UI'· :i:\.;:; !:;;-:{o c:I'· i :::1. d <õ\ ~:; y ·:;i I.J. ~:; t en t ".d :::\::;r t ,'";:\n '::;1\1 i t: i da!:; ,.:.'-,

ini::e,···a<;:f:\o-'::;OCi'·:1.1 mod(·,:1'·:\gem. illlit:::\c;:i.;{(J~·\:;;1. t: 1'. :t:\ V é ~:; d ,:1.

contar estririas e

o!:lserva~3es - todas sio atividades baseadas n'·:l.

t I'· o c: ,,1. 1ll(·:·:ns:::1.(.:.I(·:·:n<:i(.:.: d (.,:.i"-' i n i f.i: ~;\ o d ~:.: 5 i 9n i f i c a d o a ,

p C) i '::i. 5 ~;i:o v i s t ,.:1. ~:; c:um o ·r' e: n ()m e: n o d c c o mu n i c: ,·:1. ç: ii{ o , ~:;c-:: III
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i n (,.;;< i ~st i f" i a m " o c o mu n i c ::':\ç; i·;\ o

C 1" i ::':1. C '.I. It 1.1.f" :!:'I., f" (.;.;'v' (,.; '1 ,:1. n d C) ~:; 1.1.<:\ ~:; :,,1. t i '../ i d ,':1. d (.;;~:;

co mun i c,':\'(: i '..1:::1.5"

(':\ ~:; regras de comunicaçâo operam num n (''1,(.;.; I

da consci0ncia e podem ser consideradas em n(veis titico (.;.:

tem;:\ti c o , o t ,,;'t: i CC):' agrupa comportamentos espec(ficos definidos

as regras do t:emit fco" E;·:: (";'mp'1. i f i c an d o t o

<1::,·:í.ti c o ) num c on t (·,;;.::t o o n d(·;·; ~:;(.;.; d(·;·;v(·:·: f" (.:.;~:;p (.:.;i t <:I.f"

h i 0:1'" ,':1. f" qui (':\(t Em:,:í.t; i c o) "

OI.). t: I"~(':\ fOI'·m:!:l. c omun i c,:d; i v o r:,:

do (n('2twOI"k i n9) "

Kennedy (70) argumentam que numa cultura

t:ém um ,':1. 1 é: m d ,':1. q U (.:.:1E' q u. ('.:

·f o I" m :,:'1 i ~:;" outros Empregos que formam uma h iel'·:,:l.f"qui ::':1.

escondida e exerCEm um papeI crucial para a administraçâo Efet iva

de qualquer organizaçâo bem sucedida"

E~:;~:;:,:\. por contadores de

c: on f i d (,·;n t e~:; r .(-"C) f o q 1.1.(.;.: i I"~o~:;., . /"/e ~:;P I o (7~~:; ., conspiradores. etc. fazem a

das diversas partes da organizaçâo.

posiç~es 01.1.t(1::u10s. Ela nâo apenas 1::ransmite il'lformaç~es. como

também interpreta os significados das informaç3es para os demafs.

C I.). 1 t: u I"~:;:\ foI"t; e 7 P o r ql.!.r:,: p o d (.;.;

as crenças básicas. abraçar Ds valorEs simbólicos do':;;

herdis. além de fornecEr uma estrutu.ra "t ightU de influ0ncia para

os mEmbros da c0pula" Em caso dE grandes organizaç~es. trabalhar'

a rede pode ser a 0nica manEira de conseguir que o trabalho

f(·;·; i t (J.



Con~:; i d e ran do

fOf·IH::":\. i ~:;:' ,:\ "l ~.:.II.J.Ill::":l..,,; i mp or: t: ;,:\n C i :;:\ ri o-s

agentes da rede. SâD:

····L.oni:.;,;l.dot".:es de estát::.l.as:: t0m posi~âo podErosa porquE elEs

podEm mudar a rEal idadE. no sentido Em qUE ElES intErprEtam o qUE

ocorrE na or9aniza~âo ajustando os fatos à sua prripria percepçio.

Os melhores contadorEs sâo Encontrados, tipicamEntE. Em posi~âoES

o n d (.:~ t: (.:.~ll1 aCESso a grandE volume d (.:~ i n f DI'· m::":1. <;: ;:) ~:: .,,; • C o IHo

estririas tratam dE coisas E PEssoas, causando um cErto receio EIl1

:;:l.lgun~:;v 1:::::\.lllbé·mgErando UIl1sent imento .,,;o). i d ':l. I'· I E c! ::":\d (.:~

prDtE~âo EIl1outros colEgas.

í:?adc:·.es:: cClm

dos valores culturais. Eles SE prEClcupam Em man t (·:·:10""

J un t o e estiCl semprE dispostos a ouvir

tendo semprE solu~Jes para os dilemas, especialmEnte os ll1orais.

padrES SE prEocupam mais com os detalhES q !..I. f? o~:;

c: on t a d C) I'· e~:; de (.::.~:;t: rir i ::":l.: ,:; e p ,.:\<o; ',; a d o

relacionar com os eVEntos presentES. Esta posiçâo Exige maturidade

e seriEdade atravcis dos anClS.

Con:f.i.den i.es:: r-r
~:;~·:).Ov freqUEntell1entE. dEtentores de podEr por

do t ron o .. ::;(.::':1""'

capaz dE lEr rapidamEnte a mente do chefe e. para conseguir que

as coisas sejam fEitas. os confidentEs develll construir um \1 (:\ .,,;t o

sistema de contatos ao longo da organiza~âo. de forma a manterem-

SE semprE atual izados sobre o que transpira nEsta rede ..

Eofos4Ue.1.1::.0S :: cnqu.:::\nto o ~,; P :;:\d 1'· e.:;; f:::"II ::":\.Ill d(·:·;

os fClfClqueirCls sabEIll nClllles, datas, eventCls. saláriCls.

ESPEra-se que os fofClquEiros nâCl seJam peSSClas scirias. nelll



que suas mensagens sejam corretas. Seu papel se,ia encarado como o

P I" o mo ',I (.,:r f.·:nt:I'"(·:·:t en imen t o y :::l.té

q U(':':I'"idos. t: f-m com p o d (.:.1" y pod.;:·:m

I.J. til i -::~<':1.dos P OI" 'V i::; t D q I.J.(.:.~ ao transmit: irem suas

eles carregam todo O conte~do dramático c (.:.:.n t !.J. ~:; j :::i .:;; m ,:i do, podendo

dar um colorido espccial a eventos corriqueiros.

pessoas com lealdadc suficientc para

chefcs informados a resPclto dc como andam as coisas.

t (.:~m a diferentes pessoas dentro da organiza~io p(JdE~1ll

ouvir todas as estórias 2 saber quem 2stá por trás delas. ~ comum

que alguns rec(m-chegados sercm cult ivadas como espiJes.

d e ;;.~ou I\l<:\is ql..\(':':

para tramar um objetivo comum

relacionado com suas promo~Jes.Uma ilustraçio do trabalho destas

e encontrada na estJria 2m qU2 dois oficiais da

h o 1 :i:\ n d (,.;~:;,:1. um p ,':\C to. Ol::':'cj d i I'" '·:1.f1l qU.e ql.J."l.n do

cI f.: .:;; 1::': mp (.:.:n h :i:\ n d o
, .

'''1' {':l. I'" I ~..:\ ~:; fun~Jes sociais nos navios.

elogios ao outro. Em coquct(is e fcstas, f :;:i 1:::1. 'v' a m :: /lq !.J.(':':

Elc e o melhor homcm da Marinha.n
, ou

adm iI'·:::l.do~:;influenciando a opiniio dc seus pares.

provocando uma espécie dc constru~io de herói.

& Kennedy sugercm que a Hnetwork" seja adl\lini~trada c

que dela podem scr feitos vários usos.

fazcr cxposiçJes para pessoas cm difercntes níveis,

construir cstórias c anedotas que reforçem os
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Outros tipos de anil ise do processo de comunlcaçrro referem-

às tais como= ambiente frsico que reflete

orgulho a maneira como as

pessoas se vestem, a decora~So dos escritórios e tamanho das

salas. refeitórios. estacionamentos. etc.

NOTAS=

(70) DEAL & KENNEDY. op.cit.
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CAPiTULO 3 - FORMAÇ~O E IDENTIFICAÇ~O DA CULTURA
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3.1 DESENVOLVIMENfO E MANUTENÇ~O DA CULTURA

Partindo do conceito de cultura como o aprendizado coletivo

ou C o nu» ar t: i 1. h :::l,do r qu.c un i d a d e ~:;Clci aI ou qu,':l,l q I.J,('::I'" 9 I"I.J.p o

cI es(,:,:nv o Iv~:~ (':'~n q 1.1, "l, n t o sua capacidadc para fazer face ao :::l,mbi (':'~n ~:(':':

e;-:tern o e 1 idar com suas qucst8cs intcrnas. ~:;ch(,:,~in(/'1) PI'''opoe

1"I,m mod (':'~'1o d í nâm i co anil isc da forma~âo c: I.! 1t UI" ;::l.

OI'" ~:J<:l, n i z :::l,C i o n <:1. 1 • co n ~:;i d e I" a d <:l. ~:; d eF i n i r:;:'6~:,~s

arnb ient(':'~~:;r q 1.1, (,:~

i n c: Iu ~:~m II <:1.;' um senso de missâo ou tarefa básic~r

b) alguns objetivos concretos. derivados da missâo;

através de estruturas

organizacionais apropriadas c prClcessos de tomada de decisâo; d)

':;;ent:ido de acompanhamento do progresso. via dcsenvolvimento ti e:

sistemas de informa~8es e controle~

estruturas e processos que nâo SEjam compat:íveis com ClS objet ivCls.

as dEfinj~~es acima funcionem, t o d o SI 1" I.J,P o

1. • 1..1.111<:\ c omum C C) n c e: i t Ij ":l. i ~::'

c: o III p :::1. I'" til h <OI.d ,':l, ':; ;: ")
(: •• 11 alguma maneira de dEfinir suas fronteiras

:::~ 11 alSluma forma de alocar autoridadE.

para I idar com as rela~~es interpessoais e intimas. criando o que

(':'~III c: h ,':1. m ,':1. d C) c: 1 i m:::l,OI.!. I::'
'..} . C I" i t é I'" i o'::;

(':'~" 6. alguma forma de 1 idar com o nâo-

P I" e: v í s ív ~:~1

P I" o b 1 (,:~m-<:I. s resolvidos pelo desenvolvimEnto de ideo'J.oi,:,!i a s ,

/0



a cultura ~ aprendida basicamente atrav~s de

dois mecanismos interat ivos= redu~âo da dor e ansiedade (mode'lD

p refor~o/recompensa positiva mod (.:~10

o primeiro mecanismo diz respeito à ansjedade. d (.:~I" i v :::\d ,':\ d :::\

i n c (.:.~I" t; e ;:.~:<:\ q I.i. e I.J. m i n d i v i c!u o ao encontrar um grupo novo.

respeito de sua capacidade de sobreviver e ~:;(,:~I'-' p('·odu.tiVO 01.1.

os membros trabalhario bem uns com os outros. A incerteza social

c o s n i t i v:::\ O~:; dD 9 I'" I.Lpo

p r' o c I.J. ('. <:l. 1" (.:~ m maneiras de perceber. p (.:~n ~:;;::\I'" (.:.~ ~:; 1::·:' n t: i I" • d (.:.:. fo('·m':l.

tornar suas vidas mais previs{veis. Todo grupo enfrent:a 'crises de

sobreviv&ncia no inicio. o que conduz o grupo a compart ilhar

p e I" c E'~P (j: ;.;{o da crise e a desenvolver formas de 1 idar com ou

m e mb I" o s do 9 I" u P o ,':1.p I" ~:_'1'1 d (-'::m ,':\ ~:;1.1P(.:.~I" ;":\1" () d e·::; c 01'1 '[-"01'" t C)

imediato e a evitar desconfortos futuros. (~u:ancf o ou t I" ;":\~:; C I'" i -::;f..:.~.::;

~:; I.J.I'· 9 i I" e m :' ~:;u J'" 9 i J'" ,·:í. ansiedade e a tend&ncia a reduz(-la ou :::l.

eliminá-la da maneira como eles aprenderam anteriormente.

o problema com este mecanismo de aprendizagem ~ que uma vez

(:j'1 (.:.~ :::\p I" ,::,~ 1'1d ,:\m (':~vi t :::\1'"

continuam a perseguir este curso sem testar se o perigo realmente

(.:.~H i s t; (.:.~11 Df l::hinkinç; :::l.bDI.!.t:

prDblems produce the immediate comfort of anxiety reduct ion. even

t:hOU9h t: h ose w,:\!:J"" o·f t:hinkin9 1l'i:::\!:I b(·:·~ dl.-Js·(-"unctiDn:,:\lin t:(·:·:I'·m,,:;oF

adaptat: ion to a rapidly chan9ing environmentV (72).

No S(':'~9u n d o pos i t i v o

q u(·:·~ funciona e abandonam o que nâo func i on a , o

+'und ador: d (.? i..I.m:::l.empresa nova acredita que o

n.



ao cl iente um bom servi~o ou na maneira como ele

(.:.: ,':1. p I" .;:: ~;; (.:.~n t <:1.

t: I'" <õ\ t: <:1.

I:) 011 ~;;

I" e ~;;u !. í:: a do ~;;y o grupo tenderá a repet ir o que eles consideram como

causa do sucesso. o que será gradualmente

todos" Cria-se uma parí::e da culí::ura" Nesse tipo d e m(-:~c ,':\n i,:;; mo :,:1. S

P I" o d u.~~:i d ,:\~;; ~;;end o co n t i n u a me n c e no

'·:1.mb i ent: e y o ql.l.E p (.:~I" m i t; '::~ uma maior rapidez d(·:·; No

entanto. pode produzir um comportamento resistente ~ mu.dan~a se o

:,:1. mb i e n t (.:.~fOI" i n c on ~;;i ~;;t (·:~nt: c: , produzindCl sucesso em um m6mento (.:.:

fracasso em outrCl" a imprevisibil idade e o

i n t EI"m i t (·:·:nt: (-:.: SErarâo uma aprEndizasem como no ou t: 1""' o

m(·:~c'·:l.ni ':51ll0 ••

(.:.~m op 01" t: un i d ,':\d(':'~';;;ou. p ,:1.'" ,:\ :,:1.

aprEndizagem ocorra" Pode ser postulado qUE a for~a. a clareza'E

grau de integra~âo da cultura organizacional ou sub-cultura

proporcional ~ estabil idade dos membros do grupo. o

I::emp o que estes t&m convivido e a intensidadE

que tEm ocorrido" a cultura nâo pode

por uma a~âo dos eXEcut ivos ou decis5Es

c: !.ÍP u.1 ,':1. "

'<:.í ::)c h \~i n , ,':1. i n d ,':1., " • .;:: I :::\ c i o n ;::1. o d e~;;e n v o 1v i me n t o d ,:\C 'j "1 t UI'" ::',1. c:o m o

de d (':':';;;2n "10 1v i me n to da onde

seguinte correspond&ncia:

1 " DE C F<E ~:;C I 11E:: N TO::

a"Na5c~mEntc E E5táA~C5 ~n~c~a~5 dE c~E5c~mEntc ..

do f,.!. n cf <:\ d o I'" ou. fam i 1 i ,':\



Estágio da cultura: comp(,:,~ténc i<:l d i s t; i n t a d e:

ma i OI" fOI"te

socializa~io como evidéncia de comprometimento.

b. Sucl2ssao

Estágio da cultura: campo de batalha entre os conservadores

e os 1 iberais. Sucessores potenciais sâo julgados de acordo com m

sua capacidade de mudar alguns elementos da cultura presente.

"'ic.. li FASE INTERMEDIARIA (organizat iona! miell ife): d ('::~:;(':':n 'v' o I V I men t o

de P I" od 1••\ t C) ';:; v jntegra~âo vert ical.

aquisi~~es. fus~es. etc.

d (:\ cu 1t IJ,I",:1,:: d(,:,: ~:;ul:l""CIJ,'1. t UI",':\S ,: d ':::

ident idade. perda oh j et i ·-./O~::,""Ch a v 0:,,: • valores e pressupostos.

Oportunidad~ para operar uma mudança cultural.

3. MA'rURIDADE ORGANIZACIONAL.

estabil idade ou estagna~âc. 'f<:\ 1t: <:\

cIe mo t: í V ,':\ ç: ~';\o P :;:\ j'" ,:\ 1\\1.1,d :;:1, n 0:;: ,,1, •

E s t ;:\9 i o d :;:1, C 1..\ 1 t 1.1,1" a:: t o I'" n ,:\....j:; (':': I" e ~;;t; I" i t i v ;":\ ,':1, j;; i n C) ..., :;:\ ç: ''()~::~;;Y P I" e j:; (':':r V ,:\

gldria do passado, sendo valorizada como uma fonte

est ima e defesa.

Est,':\9i o d :;:l, c: I.J, 1t: I,J, I" ;:1, :: I\\udan~<:\cultural necessária e inevitável

(nem t Del o s mud ,':l,dCj") • pod(,:,:

mdministrável ou apenas permit ida que OCClrra.



Est:!;Í.fJio mudança cultural n o s n í \l(':'~i s b,·:í.·;:; i co s ,:

mudan~a atrav~s da subst ituiçio massiva de pessoas-chave.

~:)(.~~.:.,Un d o Schein alguns cuidados devem ser tomados quando se

pensa em cultura organizacionalc

"1 " C u 1t 1.1r' ,':\"

("" ..',:i :::1.o

b~sicos que definem a real idade aprendida para um dado grupo;
")c: 11 e S q 1.1.e C e 1" ql.J.(": ;':\P I" f:: nd i d :::1. "

aprendizagem se d~ pelo mecanismo baseado em traumas.

resist irio ~ mudan~as.

1 imitar seu raciocínio ao conteJdo da cultura.

'v'(·':,.i "1. c o n c: (.:.:i t o s como

r c;·:1.1 i d a de , social e desenho organizacional.

como as decis~es sio tomadas. etc.

que ~ fac;l de se mudar C 1.1It UI" :::1.••

envolve uma s~rie de mecanismos;

<;l.S':;;UI\"I i I'" que mais cultura ou cultura mais forte

o que ~ melhor depende do (.:.~~:;t :::í. 9 i o d (.:.~

evolu~io da companhia e seu corrente estágiCl de adaptaç~Cl .. Tentar

entender quais s~o os pontCls fortes da cultura existentc.

an in qui 1" in 9 :::1.t: t i t u d (.;;i:: o IN ,':\ I" d t:h e: d (.:.;c:i p h c I'" in ~:Jo f c 1.1 1 t: 1.1 f' E~ " i ·f I,IJ(.:.;

what culturc is anel what functions it w i 11

.r: i nd t:h;·:\t:i t: i,;:;:::1. pot:(·:·;nti<·:1.11~.~·Fr·il::·~ncll~Jan i m al c h a t; 0:::"1.1"1 I:J(.,:

·r o I" ( l::l ) ..
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opiniâo de Gibb Dyer ~r. (74) sâo basicamente :i:l. ~:;

correntes que anal isam a cria~io da cultura=

1. os fundadores e outros l{deres trazem consigo um conjunto

d e 'v' ,:1. 1o I" (.;.~~:;, ~;.: p <:1.1" ,':\ ::':\

organizaçio e o imp~e a seus empregados;

um ,:1. cu. It ura com dos memb ro s d,·:".

organiza~io para resolver problemas relacionados com a integraçio

interna e a adaptaçio ambiental; 8

3. os membros individuais de uma organlza~âo podem tornar-se

d"l. c u 1t '.I. I'" ,,~I/:' d (.;.~

i nd i v t du a i s controle. necessidades individuais e

f" •... ·0111 b:::\'::;(';';' nessa três correntes acima, ,:\ I.J. t: OI" u.m

de evoluçio cultural que considera basicamente o processo

de resolu.çio de crises e o papel das 1 ideran~as.

o modelo cultural que prevalece ~ definido a partir de

e t ,':1. p ,:\~:;::

,':~) (':\ C I" i ~:;e p ~:~I" c (,,:b i d ,:1. c o 1o C <:1. (·:·~m

h ab i'1 i dad,:::~:;e PI·":::í.tiC:,:l.~:; da '1 id(':~I"<':\nç;a,:

b ) esta percep~âo ~ acompanhada de I" I.A P t UI" ,':\ 1'1 o s

padr~es - manutençâo de s{mbolos. cren~as e estruturasp

c ) as novas 1 ideran~as emergem com novo conjunto d ~:~

pressupostos para resolxer a crise~

d) existência de conflitos entre os proponentes da antiga

e nova liderança;

crise ~ resolvida e se n ClVCl~:;

apontados como os responsiveis. estes. ent10. se estabelecem como

.• ,~ j'"

/ ~)



~:; 1,). ~:; t e n t :::1. d :::\

int~odu~âo dE novos modElos - sfmbolos. c~Enças e Est~utu~as. qU8

p a ~::..,,;,.:\m ~;;e I'" o modelo cultu~al p~evalecEnte at~ ciclo

Ccn s id':·:·:l'·:::l.ndoeste p~ocesso c(cl ico. o auto~ quest iona

dizendo que a mudança cultu~al em

9~ande pa~te ~esultante dE ocorrências imp~evis(veis.

1< i 1m an n .(l :.:5 ) P OI'· qu.(·:·: C I.J.1 t; UI'"<:\ ~:;

frequentemente sâo fo~madas ~apidamente. dependendo da missâo da

e do ql.J.e~ ~equi~ido pa~a ~:;uc(·:·:·,,;<::·o::

e: f i c i i~~nc i <:1. • c o n F ia b iI id:::l.c1edo PI···oduto, c: o n ~:;'.J.mi dOI'· v

ti'· ,·:1. b <:1. 1 h C) ó. r: duo • lealdade. etc. 0uando uma organizaçâo

nasce. SEI.J.Smembros liberam muita energia para fazê-la funcionar.

Como ~:;i ~:;t: e III :::\~:; d (.:.:. pol (t: ic as , pr·oced imcn t o s (.:.:,

regras qUE governam o t~abalho sâo fo~malmente documentados. eles

c: o m (.:.:ç: '.:l. m c 1..1.1 t '.1.1'· ,.:\

i n í c i a I , suge~indo que comportamentos e atitudes sâo impo~tantes

~:~u C (.:.:,~;;~:;C) elll t: r· :::1. b <:\ ".I. h o. O ~:; o b .i e t i v o s •

Plr i nc (p i 0·::;. (.,:.::;p .:.:.:c: i :::1. "1 m (.:.:n t e: c! o .,,;

fundado~es. fo~neC:Em impo~t:antes indic:açJEs sob~e o que ~ealmEnt8

se ql.J.e~dos empregados ago~a E no futl.J.~o.

Como a c:ultu~a SE fo~ma em to~no de necessidade ~EconhEc:ida

8 ta~efas reqUEridas. ela pode ser muito funcional inicialmente.

Por· ém.

independente das raz~es iniciais E dos incidentes que a fo~ma~am.

Ela to~na-se tamb~m distinta de seus memb~os à mEdida em que Ela

é ~epassada sem questionamento.

7{·



Segundo Kilmann. as culturas se mant&m principalmente devido

~ a energia controladora do comportamento existente em todos

os n{veis organizacionais - a força que faz cada membro acreditar'

o que ele está fazendo ~ o melhor para a companhia.

comunidade e suas fam{lias~

.... ,':\ ':5 1"e9I'" ,:\.,,; n ao qU.e i n c o '"p e>r',:1. cf ,:1. '::;

c on ,::;(·,:n'::;0 <:1.

representarem o COMPortamento apropriado.

.... o dos grupos na observa~So dessas normas •

reprodu~a~ e no trato dispensadO aos desviantes.

:::1. i n d <:\ • a abordagem de Richard Pascale (76), que faz

ao processo de social iza~So desenvolvide> nas

Chama :::\:::I.t:E'n(;:f:io

d i ·f i cu 1 t an d o :::\

<:1.d m i n i ~:;ti" ,:\d o I" (.,: '::; tém como de,::;<:\f i o cone: i I i ,':\1'" E' f i c ,·:í. c: i ,':\

P DI" uma

i I"l d (":'p .;:·:nd e n t: ~,:n '::; C) 1 J.!. ,;: ~iio n a o n e m c on t: r' o Ie men t <:1.1 :' nem

In ". n i p I.). 1<:\ I;;: f:\ C) y ,':\ d v (.:.:i"~t; e: •

c ult ura s d I:::mon '::;ti" ,:\d o

\J i a 1.J.1ll ,':\ not:ável cOl"lsist&nc!a. do

processo de social izaçâo=
.,
,', ai c u.í.ua d c s a o I" ec ru+ amen t o é C om o l.J.m

como um casamento - sendo prefer{vel do

nClivado a um divdrcio cClnfuso •
••••j

c: " h um.Ll.d ad E:: n o s

pr i Illf: i 1"'0'::; de cont:rata~âo precipita no candidato UM ,':\1.1 to····



quest ionamento sobre seu comportamento. crença~ e valores. Alguns

exemplos colocados no texto seguem aproximadamente a descriçSo do

ritual da General Eletric.

Guaranty. um treinando pode ouvir Hvoce trabalhará toda noite at0

as 2 horas em seu próprio material e depois ajudará aos

01.1. PI"OCt: ~::I" (:!<:l.mb1(.;.:. como ql.H:: S(·;·:j :;:\

m,':\~;; :;:\CII.A i 'v' o C E nu

dE infância nu que diz respEito

no banco dE invEstimento Morgan StanlEY espera-se que se trabalhe

de 12 a 14 horas por dia e muitos fins de semana.

c:on f i IV:H;lo~:; na lanchonete da firma e 1 imitados a 30 m i n 1.1. ~; O!;; • () ';;

sSo censurados por almoçarem fora. do

5 C h (.:::d 1..1. 1 (.,:5 :' t: h e:

1l"I':l.jOI'· c on s u I t i n<.:) firms anel laws pract: ices. ~:)oci <:1.1 i ~.:;<:\t: i OI""! i ~;;

1 i t; t "1e like exercisE - it 5 Easier to recol""!cile yourself l::Cl

:3. LI:'.:e.i.n:::\ll"Iento:: cons i di:,:I'",:\do I.J.m p on t o s c erl t: i" :;:1. i!;;

di!;;cipl i n a , Um':l. vez atra(dos os treinandos certos v i I"l!;;t: i "1,.:\ .... ';;;e

';;;I.!.'1:' i c i (-;·:n t: (.,: "hl.J.mildadeH para evocar um al.J.to-exame. fac i 1 i t an d o o

de "compra" dos valores da firma. "H;":\vin9 c h us OperleCi

o n e S mind to the company s way Df doin9 bl.J.siness. i ,,~

now tu CEment this new orientat ion. lhe most effect ive met:hud for

doin9 1../ i =i:). ·f i (-;.:1 d

(~.~ s.l.steulas de a~alia~âo de ~esultados e ~1.e.l a

p. i2t":.:for.; mau c e .í.n d.I v .í.d u a.L c:omp(·:·:tit: i VC)

valores da corpora~So.



5. cu~dadosa adE~&nc~a aos ~alo~Es t~anscEndEntEs da f~~wa:

i d~:·~nti f i C:::l.ti o n I,') i t h commom i!:~mp 1. O~:Je(·:~·::; to

reconcile personal sacrific:es necessitated by their membership in

the Pascale acredita ser este um dos

do processo.visto que ele funda c o n f i :':1. n (;::::\.

(.:.~nt I'· e organizaçJo e o individuo.

contra o medo de que uma profunda socializaçJo venha a

6. ~Efo~~o ao folclo~E. forncendo lendas e interpreta~5es de

€ventos da histdria da orsanizaçJo.
..•
i " cem s.Lst.iinc:l.adas das modElas::

~:; 1.1.P (.::I'· i D 1"". ~:.:s • que ~:; <:\ o • ou.

i nfDI'·m;·:I.lm(·:·~nte.I'· e c o n h '::~c i d o ~:; como

P 1"". oF i ':;.":.i on :::1. i s ma i·,,; n ::;\

au t; OI··· d::;l.c on~:;i ~:;t én c: i :::1.

resultará uma cultura forte e coesa. Dissera anteriormente que o

os administradores enfrentam i!::m re c on c; i "1 i ,.:\,'"

(.:.:f i c ::;í. c: i <;1. o /"".9 ::;1. n i ~.~:,·;1. c i o n :::1. 1 I'" (.:.:~:;pe i to POI"· l.J.m:::l. m;·:I.i·;;;

i n d e pe n d e n t e , buscada pelas pessoas. Mas onde está a margem para

a~Jo mais independente? NJo serJo os rituais que P I'· od us: em

"humildadev um mecanismo de domest ica~âo e mort ifica~âo do eu? As

aparecem como embu(das oos m;::,. i ~; <;\ "1 1:: o ~:;

apesar deles,necessitam abalar a auto-est ima do·;:;

que pal'·tic ip'·:l.mdos seus quadros. Por que este abalo

necessário? A or9aniza~âo tem seu prdprio quadro de referências e

i::.: 1<:\ tenta repassá-lo para o individuo. p '·:l./'· ,·:1. t: ,.:(n t o é

/9



q '.I. ~,: o q u a d r' o d E' .:::.t e i n d i '..,1 í d 1.1.o S E ,j <Õl. q 1.1 ~,~b r' ,':\d o " um"I.

estratégia para prEvinir que. no +'ut ur c , as convicç5es dEstE

indiv{duo venham a se manifEstar dE forma contrária às convic~5es

Enquanto estrat~gia. Ela ~ estratEgicamente uma

No t '·:l.S::

(71) SCHEIN. L"
In:: 1< I L.1"i(t.lNj"-,)

How culturE forms.
et al I L, op"c:it"

:and ch'·:\I"1<.:J(·:·:·::;"

(" '7") ,. , ':.. ) I b i d (.:.:,m, P n ;.:.~~:5

Lb i d e m , p,,4:?

(74) DYER ~R". W"G" lhE cyclE of
OI" <.:.1,':1, n i z a t: i o n ~:;" I 1'1:: I{ I L.ri (i N N F!.' tal i i "

C u. '1 t u f" ,':l, '1
o p , c i t; ,

in

(75) KIL.MANN.R" Five steps for closing cult:u.re-gaps" In= ----- et
'·:l. 1 i i n ()P" c: i t "

( J..-ó;, P (.~~:;C tl l, E • I~" Th e: p ,':1.1" <:l,cfo ~.~ o f n C OI" P DI" ::':\t: (.,: cu 1 t UI" I,:·: /":: I'" (.:.~c o n c í 1 i 1'1 <;J

ClursElvES to social izat ion" Califc~Dia MaDa~emeDL Re~iew.
'.101" XXVII. n.2. wintEr 1985"

(77) PAEC(,L.E::. I~.
ou.r' ~:;e '1 '..,.'~,~~:; t: o
volnXX~)II. 1"1..

lhe paradox of HcorporatE cultureH= reconcil in9
socialization" CallfQ~Dia MaDa~emeDL Re~iew.
2. winter 1985, p.30"

( 78) P (:i ~:;C (11... E • I~" T h I,:·~ p :::1.1" a d o :-:: O f ,."c:C) P OI" <:\ t ~,~c: I.J,1 t Ui" ~,:N:: I" e c:o n c i 1 i n 9
ourSElvEs to social izat ion" Califc~Dia MaDa~emeDL Re~lEw.
vol.XXVII. 1"1,,2. winter 1985. p.30"

( 7 9) Fi(.1~:;C (1 L.E::• r~" T h I,~ P ,':1.I" ,':\d o :.( o f /.'C OI" P OI" a t: e c u 1 t; UI" (.,:lo' = r' (.:,:c on c: i 1 i n 9

ourselves to social izat:ion" Califc~Dla MaDa~emeDL Re~lEw.
vol"XXVII. n,,2. winter. 1985. p" 32.

1:30



3.2 - IDEN1'IF'ICAÇXO DA CULTURA

",.. E.' III Cl ~:; c:ome n t ;::l.d o d i f j cu.'.I.d,:\dl'!.~

cultura e como pesquisadores tém p r: i 'v' i 'J. es i a do

diferentes aspectos da questâo. Esta diversidade tem contribuido

d (·::~:;(·:·:nv o 'J. v i mento de várias metodolosias para :;:\n ,oi. 1 i Si (.:.:.

c u '1 t: 1.11'" <:l. 1 , a i n d a o ',/ o '1 u m ('::

considerado pequeno.

A ident ificaçâo de uma cultura está diretamente associada ao

que o pesquisador considera como cultura. dar a exist&ncia de uma
, {

"','1'" I' "::,."1"·, "1<:·' ~lll':~'r"''')('li')'::''Y Ç.\ 0.0 •• <••• 1,. <.;.. ~.. •••• • •••• ,. y recomendaç5es e passos, que abordam aspect:os

E~:;co 1hemo~;; qlJe fOI'" ma~:;

para se decifrar ou ler a cultura organizacional

qu~::T d ~:: apresenta alguma semelhança com

levantados por out:ros pesquisadores.

Sathe (80) compart ilha das id~ias de Schein sobre O';;;

de definiçâo da cultura e como ela se forma,

atençâo para o fato de que mudanças no comportamento nâo produzem

mud an (,;:;::l.~:; cu 1 t 1.11" '·:l. i ~:;. E'), I'!:: C o m0: n t: ,':\ q I.J. (.:.: I.).m:::l.

me J. h 01" da c: I.J. 'J. t: 1.11'" a

aspectos de conteJdo e força.

o conte0do ~ derivado,
/"

em' 01tima instância. de duas fontes=

de pressupostos dos fundadores. l{deres e empregados

que se Juntaram à organjzaçâo;
---

b) as experi2ncias atuais que

pessoas na orsanizaçâo tém tido para solucionar os problemas. ou



seja. as novas experiências de aprendizagem.

A for~a da cultura influencia a intensidade do comportamento

p está relacionada com= a) o quâo importante sâo os pressupostos

,"f

~:~~':).C)b )

c) a clareza de que alguns pressupostos

11'1<:\i,;:; impo!···tani::(·;·:·;:;ql.J.(';': out ro s ,

Considerando estes dois aspectos (conte0do e for~a). ::":1.191.1.1"\ ':;;

procedimentos podem ser usados para decifrar a cultura:

1. )nferir o conte0do - os pressupostos compart ilhados podem

in 'fel'" i d os partir das manifestaç5es comoc.ul t UI'"::":\ i -s ,

f '.:1.s: e r' ~:;(·,:n t í m e n t o s

.C ouu> ,':\1'" til h '.:l.d C)~:; l·rês questJes básicas podem!nem/:)I'" o~:;u

e;·:; pIo r' ,':1. cf ,',1. ';:; :: qu.(·;·:q ua I

·:::.egl.J.i ra m?
~

c:I" "t.: i co s o que foi aprendidO dessas quem

considerados desviantes e como a or9aniza~âo responde a eles?

d os

i n v f:~:;t i <J ,":1.d o I" (.;.:~:; u O q I.J. (.;.: (.;:: I" ~,: '../ (.;.: 1,':\d o ~:;o ti 1""' (.,: ,:\ C U 1 t 1.1.I'" ::":1. p o d f..: ~:; e 1" <:( ·f (.:.:.t :::1.c!CJ

por' está conduzindo a investiga~âouPessoas qU.r::·: '::> i d oql.J.(·;·:m

t: amcu 1t I.J.I··· ,':1.':; oj> DI" t u n i d :::l.d (.,:

p od (.:.:nd o o b ":i (.:.;I'" \' ::":\ I"

antigos tam o benef(cio da experiência na cultura

ponto os recim-chegaclos podem notar melhor

(" IJ. '1' t. I ' ". ·'·1 I' «; , ~ I:) "') I" (:, IIIo" •••• }.I 0:.. ..) r ., 0'0 tanto quanto uma pessoa

leva desvantagens quanto ao acesso a informa~Jes. PI" i n c i p:::l.lmcnt(·;·:

podemque

constrangecloras.

um

ou



da cultura. observando que

dos membros da organiza~âo demonstram compart ilhar

como :: f (''::~i c C)~:;;'

o de Deal & Kennedy (81) do is tipo':; ,.1 ...,
".1'::.

envolve aspectos que podem ser vistos de

Çora e que consiste em:

a) estudar o ambiente f(sico. que embora irrelevante do ponto de

d o ~:; n r: <,:,I 6 c i o ~::.> c o mun i c am o ql.!.(.:.:·

or9anlza~Jes têm de si próprias. 1..11\\ exemplo citado e o Citicorp

em uma área de Manhattan nao frequentada por

b an co s , (.:.~ ~:;o m O~:;

b ) lei" o a companhia fala sobre ~:;u ::':1. c u 1t UI'" ::':\::

E n t: I" (.:.:v i ~:;t a ~:; fornEcem bons ind{cios a

~:; (.:.? I.J. :::.

consistência nas diversas opini5es de seus me~bros. EtC.

c ) como c I.!.mp I" i m e n 1:: ,':\ o ~:; (.:.:~:;ti" <:\ nh o '::;

ou in fOI"m::':l.lment (.:.:• OI.!. o C 1.1.P <:\ do>

elegante ou nâo discrit (vel A conversa com as recepcionistas e

uma boa oportunidade de se testar/conhecer rEspostas ensaiadas. a

das quais se pode ter diversas indica~Jes sobrE o e,::;ti 10

cultural dominante.

d) entrevistar as pessoas da companhia sobre a história. como foi

por que a companhia é bem sucedida.

ql.J.(": tipo n(·:·:·.i. ::':1.:, qUEm



tipoqu.(·:·:

~ um dia m~dio dE trabalho. como as coisas sioCOfllO

.r:' I;:: i t (':\~:;y (.:.:,te"

8) obsErvar como as pEsoas usam SEU tEmpo E comparar o qUE

dizEm com o qUE Elas fazEm"

Sff.~91.!.nd o Cf ue·,,; t ·(í (.:.:.::;a~:;p(·,:c t o f::·: I'" E 1 '·:H:: i o n :::1. d oSI.!.9ff.·:I'·ido com

intErnas. tais CDmo=

o q Ul?::

~:;el'·P1"". DIllOVi d o e .:.)',,1;-.\ ., i,·:,

....·ql.J.::":l.nt: o ·F i c ,.:\m C'·:1.1'·90"tEmpo nu.m

particularmEnte na administraçio m~dia;

fttentar para o cDntE~do dos discursos E IllEmDrandos;

deve ser dada às anedotas Ep <:\1···t i c u.l<;1.1'·--------------------------.--------------------------------- (;II.J.(.':

~irculam atrav~s da rEdE cultural"

d(·:·: c ul t; UI'":::1. i s:: focCl

i n t e I'· n ,·:1. ~:; • baixo Illoral do grupo,foco no curto-prazo.

e: mo c: i o n <:\ i ~:;,. fragmentaçiCl e inconsist2ncia (diferentes padr~es dE

<..!e~:;t: i m(·:·:nt::":\. diferentes ambientES f(sicClS. difErentes

hib itos de trabalho E rituais'.

POI'· -fim. Paul Shrivastava (82) descreve a cultura atrav~s

de ~:;EU.·";PI'"odut:os sU9ErindCl a anál iSE de quatro cate9Clrias como

um bom indicadClr dE uma cultura. sio elas= mitCls e sa9as; sistema

.::;i mb 01 i~:;IllO.
/

CErlfllonlas E rituais;

sagas rEfletEm as intErpreta~JEs compart ilhadas

n a ContémC I'"ít; i CClS·;:;01:>1'·0: o c: o r: 1"". i do·,,;

1.J.m



a conhEcimEnto do passado. dEscrito dE manEira ESt: il izada; e 1(':'~':;;

entl"'e

ambiEntais/organizacionais e as PErsonalidades. mos ti" :::1. n d o como

as performanCEs e dEcis~es s50 ligadas. Tamb~m sSo dEscritos

hETÓ is os campos de batalha (reuni~Es dE consElho,

re un i ()c~;; a n u a is , comit&s dcpartamcntais).

sio travadas c as quest~cs sâo rcsolvidas.

c i.J.1 t: 1•.lI···a organizaçâo ci oralmEntE manifcst:ada no

sistcma dc 1 inQl.1agcm. nas mEtjforas e nos jarg5es usados por seus

me mb I" os para sc comunicarem. As caract:cr(st: icas do d(·:·:·

1 i n<;JU:::l.gern df::·~';;). ocan d o

&nfasc no subjct Ivo, qua1 itat:ivo. PErsonal izado e vocabl.11jrio nia

p "td,,' on i ;:~,,\do no técnico. ob j i!:~ti '..,'0. c i e n r (·f i co.

in t I..t it iv,':\

i 9;:1.ndo····ClS d i f (.:~I" f::.~n t (.:.~':;;

a ~:;p ec t o s da realidade social mais

um 1 inguajar semelhante ao usado nas estrat~gias de guerra.

C C)mo:: luta n:::"I.';; COIllP(·::'t i t i ',/:::\5 y c,':\P!::ura n d o d (.:.~

m E~I" C ,':\c! o y I" (-:~cI'·U. t :::\n d o t I" f::~i n ,':\n do.

ele IUCI···O,. f::~t c: • ~j outras organizaç5cs I.!.~;;<:·I.m

relacionadas com organismo= componentes do sistEma. manutençâo do

com C I" e s c i m(·:·~nt o

Os ':;; (1\\ bo l os • c:erim6nias c 05 rituais sâo

~:;ignific:~l.nc: ia F:.' 5cnt: ido i dé i a·;:;

(.:.~~I8 n t; o ';:; 01.1 i n d i v id uo ss , Si"mbolos como 05 logot ipos

C) 1" 5.:.1,':1. n i z ;::\.c i o n a i ~;;• hinos e: 5 i 9 n i ·r· i c am



compromet Imentes fundamentais e eternos da or9aniza~So e auxiliam

esses cempromet imentos aes membros da

b('::'m como p I.í.b 1 i c () :::.1(':':1'" :::l.1 .. C r::.: r' i m () n i a ~:; CDIHD

distribuiçSe de prêmios e honrarias.

f.'t: c,· ~::.i mbol ic:::l.mentc (.:.;.::P I"i m iI'"V :::\ 1 C)I"~:.:.::; ::':l.'::;

Os sistemas de valores refletem uma concepçao racional izada

cio organizacionais.

Eles influenciam as escolhas de objet ivos e

as normas que regulam o comportamento social.

In:: I<II...h{)NNct ,':\1 i i. op.e: i 1::.

o E (\ !... 8: 1<[: N 1\1 [: [) y y op .. cit ..

( B:?) ~:;H F,'I I..) t1 ~:)T ('11,) (.~ :' P :::1.u.".I. •• I n t e:JI":::l.t; in (.:.1 ',:; t: 1" "l.t c 9 \:.1 f o I'" in u. 'I '·:l.t: io n 1,1) ii::h
organizai:: ional culi::ure .. lhe JouLual of &usluess SLLategw ••
n ..5. winter 1985.
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CO/'· t"" (·;·:n d o o risco de sermos cansativos. V(·:·:;.·-:.(·:·:~;;

m e n c i on a d o a questio da diversidade de conceitos e p e I'" .;:;P (.:.;c t: i V ,":\~;;

Tem nos parecido

colocar qual o ponto de partida que tem levado um ou.

o u t 1'"0 autClr a assumir uma certa posi~io ou desenvolver um

aspecto. Nos parece. também.que apesar de estarmos nos ut il izando

d e <:\19un~;; t: ( t.ul o s e ~;;ub....i:: (tuI o s P ,·:\1'· "l. me 1h DI'· c o mp t" (.:.:(.:.;n d (.;;1'. mD ~;;

c o n c e i t u.,:\1, 01.1. .;:;(.:~ ,j ,.:\• c:u 1t: I.I./~ '·:l.

organizacional. p o que está sempre presente.

que (·;·;·;:;tatent,·:\t:iv a , :::l. (.:.; :.: t:·; mp "1o d ,·:1. d O~:;

p do (·:·;ll,:·;f;::\ntc.tem resultado numa expansio do c:onte~do dc

análise. englobando várias vis~es do mesmo fen3meno; o que por um

1ad o demonstra ser cnriquececlor. por outro se rcvela frustrante

pois a impressio que fica é a de que quanto mais

fiOS aproximamos. mais distante ficamos dessc todo mult ifacetado.

bl..lpomo s partir da reconstru~~o m <:\ i ~;; d ~:.;.

\,'::\1'· i :;:\~:; p OS~;;:;:l.mo<:; d(·:·;PD i s no~;; 1.I.m ,.:\

dD conjunto .. p o i ~;i. p (.:.;1 '·:l.

P 0<:; Si i b i 1 i d ad (.:.;de alternância de focos que nossa

·;S e n cio c o n d u z i d a , colocando pontos de vista distintos a respeito

ele uma mesma questSo. qu.e n~o comporta uma resposta. muito menos

ciE'·f i n i t: i ',!a~;;..

d o ~:; ( I:: (.;.;fi ~;;:' ainda que reconheçamos ser muito fOI'· t,,;·;



tentaçSo de administrar I imites e arriscar conclus~es"

{t (.:.~m

pergunta u 0ue tipos de culturas organizacionais existem?

p o uc o s n uma

co n s i d ('.:.r ,·:1. n d o t od a q J.!(.:.~

Te nh amos ,. mais uma vez. que a cultura ~ vista de di~erentes

q J.!.(.:.~ as construç5es tedricas sSo resultantes de opç5es

dos pesquisadores e. essas opç5es por natureza recortam :::1.

detém e~,;pi::~C(fico·::;.. d ,:\~:;

sugeridas respondem à pergunta,

que nenhuma t ipologia corresponde a uma real idade em todos os seus

C)J.Lt 1'·0 I a d C) , ou r: E·~C u.I'· ·,5o

metodolrigico. uma tipo]ogia remete a generalizaç5es de um objeto.

de~inido determinado prisma .. PI'· i ·::;ma·::;

que nos parece ser o que realmente j mp o r: t ;;:1.

Charles Handy (83) parte dos trabalhos de Roger Harrison(84)

sobre ideolDgia e caráter organizacionais. publ icados em 1972. e

o.m:::1. i:: i p o 1o q i a c lJ. ] t u I'· :::\I que considera como os

de poder sSo reflet idos em determinadas estruturas e sistemas.

abordagem de Ocal & Kennedy (85) privilegia a co mb i n;;:l.(;:~;~o

de critérios para de~inir o grau. de risco associado ~s at ividades

elllque a organizaçSo atua.

o tl'":::\b;;:\lhod (.:.~ Sethi,:\ Glinow

de recursos humanos. d (.:.~

do qual a relaçSo pessoas P e I'· f DI'· III :::\n c '::~



P r o d 1..1. ;:.~ q f.J. :::l. 1:: r' C) i:: i pu ':0; d (.:.~cu l t; ur: ~~..

f i n ,':1. I In(.:-:.n t (.:.~7 l::r:':':'mos ~ :::.»: d (.:.~Roberi:: M.Dunnelly <: d :.?' ) 'l

influ0ncia do planejamentu na cria~Su de valores

compart ilhadus e nu grau de estabil idade existente na organ!za~Su

du prucessu de trabalho. de onde resultariam tr0s tipos culturais.

NSo pretendemos apresentar uma descriçSu exaust iva de cada

características c

de furma a tornar clara a diferencia~So entre

No t :::\~o;::

Janeiro. Zahar. Deuses
d (.:.~
da

(83) HANDY. Charles.

Adilllnlstca~âo. SSo Paulo. V~rt ice. 1987.

(84) HARRISON. R0ger. Understanding
character. Uac~acd Uuslncss R2~lcw.
How to describe yuur organizai:: ion
R2~lcw. sept-oct 1972.

In:::\.~·:)....j 1.1.1"1 ('.~ j. ':/7;.:.> ,i e , em
Ua~vacd Uuslncss

(85) DEAL & KENNEDY. oP. cito

(Bó) BE:TH I tl), N \I (~~

m:::l.n:::\g i n9 t hr:·:·~
c i t: •

VON GLINOW. M.A.
S ~.:)'0:;t: (.:.~til •

(, r' r i \I i n!.:.t '·:l. t ·F o 1..1.1"

In:: 1<Il...i'itli\!N(·,:·t
c: I.!. 1.t 1..1. r' f::' ':;; b ~:)

:::\1 i i , DP •

DONNEI...I...Y'l
c C) r P D 1'"':;':).t (.:.~
tí ;~.n a.};~e 1:":• .i. a..1

P.. Th(·:·~
c: I.J. I 'c I.J. r' ~:.~

P.lann.l.n~;t •

Df
of

pl:::1.nnin(.:J !,<!ith
<o;h '":l. I'" e d \l :::\.1 1.1 e: s "

\10"1.3:':'>:, m:::\.!,.j····ju.n t?El4.



4.1 - CHARLES HANDY/ROGER HARRISON (88)

In ~:;pir' ad o em Roger Harrison Handy diz preferir a palavra

d (.:.~

um modo de vida ou um conjunto de d i ·fu. ';;;0" p or ém:,

mesmos nnmes propostos por Harrisnn na

ideologias organizacionais: cult ura cio c u I t 1.1.1'" ,':1. de

pap~is. cultura da tarefa e cultura da pessna

cuLt.u r.a do f V' f;' q u I::~n t (.:.~m (,.:.n t: (.:;

p e q I.J. e n ,":1. ';;; empresariais e tem sua estrutura

P OI'" com p o d (.:~". no ponto

c en t I" ai" P DI"

P I" ~:.~\l f'~n eI D ....~:;e (.:.~ d (.:.~c i,,,; 'ó (.:.~~:;

centrais de poder" Existem poucas regras p procedimentos ~:; i!::' ri d o

C D n t I" C) 1E~ e ;.:(.:.~I'" c i d o pelo centro As decis~es t: o In :::\d :::\~:;" em

p <:1./'" t (.:~v com no d (.:.~ um I:,·~qui 1 íl:>,,' i o

i n f 1I.J. ~;: n c i <;1. (.:~ nâo com base em razoes P I'" o c(,,:~:;~:;u.ai ~:; P 1.11" :::1. In '::~n t: (.:.~

'J' ..091<::as" orgulhosas e fortes • tendo uma capacidade

ele.se cleslocarem rapidamente para reagir a amea~as e perigos"

Os indiv{duos que melhor convivem neste tipo de cultura sâo

orientados para o poder. pol ít i ca ,

I" i sc:o~:; consideram a segurança algo secundirio" () p OdE':I'"

".cc 1.1.1'" so~:; e a base ele poder principal c a succssao ~ um fator d(·:·:·

importância fundamental para a cont:inuidade da organiza~âo"

o tamanho é um aspecto cr(tico nessas OI" ~.:.I<õ\ n i t: ,':\(j: 'i)e ~:;7 \1 i ~:; t o



que um n~mero demasiado de atividades pode levar ao rompimento da

teia. restando sempre a alternativa ele gerar outras organiza~Jes.

com grande autonomia. por~m presas à teia central atrav~s do elo

Em 9 (.:~I" :::\ 1 • c\ ';:; d e p od (':':1" depo~!>i t am ml..l i t:::l. no

ind i v id u o , Julgam por resultados e sâo tolerantes em rela~âo aos

meios. Embora bem sucedidas, podem ser consideradas rudes. sofrer

d e mo!",':1.1 "l:: UI'" n 0'",'0:1" N (.:.:1e v (':1. d o

méd i (·:I.S ••

estereot ipada como

burocracia - trabalha pela lógica e pela racional idade.

P or um templo grego, t e n d o p i ).,:\1" e~:; ou

(.:.:s p ~:.:c i ;:1.), i d ,:1 cf (.:.:~:; ) qU.e sâo coordenadas por I,:·:·;:;t I"C i t :::1.

faixa de alta administra~âo ..O trabalho dos pilares e a int:eraçio

(·:·:nt 1"(·:·: c on t: I" 0'1. :::1.c! o s paI'"

defini~âo de autoridade). P I'"oc; (·,:d i me n t O~:;

para comunica~âo e regras para a soluçâo de disputas.

o papel exercido ou a descri~âo do trabalho 111=:':1. i ~:;

cio o indivíduo que o desempenha A d (.:.~

poder ~ a principal fonte de poder .. o poder pessoal ~ desdenhado

e: poder dos peritos ~ tolerado apenas em seu lugar :::l.d eq 1.J.':lclo ••

C I.A 1 t 1.1 I" ::,:1.~:; deste tipo sâo bem sucedidas em ambientes (J f..I.

quando a organizaçâo pode controlar o ambienl::e. como nos casos de

mo n oj» Ó 1 i 01:; OI.!.

necessidade de mudança e t:ambém lentas em efetuar mudanças.

q 1.1 (.:.: o f e: 1" (~: c (.:.:.m ';:;e i.:.1 u.I" ,':1. n ç: (':1. (.,: ):lV'CV i ~::.i i:J i 1 i d ad e

sendo frustrantes para O, indiv{duo OI" i ~::1'1t :::).d o

o p6dcr 01.1 controlc dc seu próprio :::1. I nela.



onde as economias de escala s~o mais importantEs que

f 1e ).(i b i J. i d <:\ d (.:.:v o I.J. p (':':1" (c i <0\ t éc n ic :::l. 91'·:::l.l.J.

especializa~âo forem mais importantEs que a inova~âo.

A cultu~a da ta~Efa. como o prdprio nome sugere, e orientada

para o trabalho ou o projeto,

seria uma rede. tendo algumas malhas mais fortEs que outras. Toda

dessa cultura residE Em SE fazer com qUE o trabalho

partir da reuni~o dos ". e c !.J.I'" ~:; o '::; ;::l.pIr op ". i ::;'.d o s ,

certas nos n(veis certos. com <:\I.J. t o n o m i:::l.• infIlJ.6~nci:::l.

no poder do perito que no poder pessoal OIJ. no

derivado da posi~âo. E. em geral, uma cultura onde o trabalho em

equipe é bastante est imlJ.lado.

l'rata-se de uma cultura extremamente adaptável. sendo qUE as

equ i P(':':';:; de projetos ou 9rlJ.pos-tarefa sâo montados para

problemas espec(ficos. podendo ser reformulados ou acabados apds

a conclusâo dos trabalhos que lhes originaram. S~o adequadas onde

·f 1 (.:.~)< i b i 1 i d ::0\ d e (.:.~ a sensibil idade em me I" C :::1. d C) ou

amb ic n t e como a rapidez dE rea~âo

c: I" i a t: i v i d <':\ d e ~:;e .i :::l. me)·::i (.:.1 i d :::\~:;•

dificil C) controle nessas organiza~3es • m'·:l.ntido.

p e 1:::\ p C) I"~ m(.,~i o d ,:\ d (.:.~

projetos. pessoas e recursos. o c1 ima é. em geral. agradável e o

controlE diário pode SEr relaxado.

UI1l'·:l. vez que 05 recursos nio sio i 1 i m l t ad o s ,

rEClJ.rSOS dispon{VEis POdE levar os lidEres ou responsáveis

pOlr projetos a compet irem. í n f 1 I.). {,:~ n c i <:l. pol{tic:,:\. o

mor',:\1 do tende a decl inar E o empregado t o I" na····~:;e



um en d 1,).1""'(·:·~c i Ir!(':':'n to do

c: on t: I'" o 1(.:~• via regras e procedimentos, atingindo uma situa~So em

que se tenha a mudan~a da cultura de tarefa para uma de pap~isH

A cultu~a da UEssoa ~ considerada ra0a. Ela seri encontrada

nio nas or9aniza~5es enquanto conjunto. mas nos indiv(duos que se

agarrarSo aos seus valores. O indiv{duo ~ o ponto central.n Se um

de indiv{duDs d (;.~c i d i i" q U(.:.~I:':'~ do

reunir-se para melhDr seguir suas próprias tendências. para fazer

C) d (.:~c i ,d i I" q I,). e um (.:.~~:;c I" i t ri I" i o • u m

(.:.:.q 1.1. i p ,':1. IH (.:~n t o ou ,':1. '::; ~,; i,:;; t én c i ,':\ d e (.:.:,

~unciDnirios poderi aJudar, entâo a organizaçâD resultante t el'·:':;.

uma baseada na pessoa. Existiri apenas as pessoas q IJ(':'~

f <:1. ;,: (.:~ m sem qualquer objetivo ~:; 1.1.P e 1""'i o Ir • Olrd(·:':n ~,; d ~:':

sociedade de arquitetura. comunidades hippies. grupos

~:;oci ,'\i s , f:::l,m {'1 i <:\':;; y algumas pequenas firmas de cDnsultoria

f 1" (':': Cj u (,:.~n t: f,~m (,:.~n t (,,~7 B9 ).

I" ep I" (':'~",; (':'~n t; ,':\<;: ~:{ o m:,:I, i s apropriada e talvez uma galixia de

':;;(,,~ndoa organiza~io subordinada aos indiv{duos

deles dependente para existir.

~:;e l,:J 1.1.n d o H :,:i, n d ~J • a fam{lia moderna apresenta uma tendência

l.1m:::\ cultura baseada no poder e nos pap~is

baseada na pessoa. com influência compart ilhada e p apé i~';/'

divididos segundo a per {c ia. Exempl ifica t:ambém o estereótipo do

que ~ um homem Drient:ado para a pessoa. operando numa

c: l.J. 1t I,L I" ;::1, b ,':1, ~,; ~:'~ :,:1, d <:1, n o~:; o n d ~,~ consl::IrU iIr 511,':\

carreira e por em pritica seus próprios interesses.

Citamos alguns PDntos considerados como mais caracl::er{Sl::iC05

F~:;t :i:\ t: ipolo~.:Ji,':\ P ~:~~:;q I.J. i,:;; ,':\ P OI"



....1" E" H(':':'bden sobre os efeitos do processo de socializaç~o

observado em 31 estagiirios. d !.I.I·" ::':1. n t (.:.;::.:;:::1. n o ~;:." T :::1. \H i:i é m ."J o .:;;é i·1..d(·:·:·

Anzizu (91). adota a categoriza~Jo acima na anil ise sobre cultura

(88) HANDY. Charles. or.cit" e HARRISON. Roser. Und~rstandins
your organizat ion's character. Uac~acd Uuslncss Rc~lcw. may-
june 1972; e. em How to describe your organization.Uac~a~d
Uuslncss lc~lcw. sept-oct.1972.

(89) HANDY. Charles. Como compcccndcc op.cit" p.209

(:ld op t in!.:):::1.1'\

o f (.1 \." ::':1. d u t (::.;
o I" 9 ;::".n i ;:.~;::1. t i o n ':;

t 1''',':1. í ne(·:;·,,>.
C 1..1. '.I. t 1,,1. !." (.:. :: t h (-;.;

O r; r,:! a n .i. ;:.;:a.L .i. o [i a ]"
Dwnamlcs. vol,,15. summer 1986.

f'un c I UI'l :::1.11\i (-;'·n to :...J

n , í, ;:?c?J ,. t (?H':5.
desarrollo de la empresa. Alta Dlcccldn.



4.2 - DEAL & KENNEDY (92)

q I.!(.:.~ :t:\ mio'.iOI'" in f l u ê n c ia isol <:\cI ,:1. que um a

'::;o F r e é d o '·:l.mb i(.:.~n t *:.:. do ':oi n e 9 6 c i o ~:;e do ':oi o c i al m :::\í ':i :,:\ mp '1o o n cf (':~ (:~ 1 :,:1.

atua. os autores sugerem que uma cultura or9anizacional incorpora

o que conduz ao sucesso nesses ambientes.

f!:'J. (·:·:s d e·F i n (~~m q 1.1. ,':\ t I" o tipos

P OI'" dois Fatores de mercado= d (.:.~ I" i ',:;c C)

associado às atividades da companhia; e. b) a velocidade em que a

c: omp a n h i ;:1. S(':'~U':;i sob I'" (.:.:

e as estratégias Foram bem sucedidas.

o PI" i me i I'" C) ma c ho c I.J.l í;I.J.J:':.12:'::

{cl.J.ltu~a ooacbol. onde se encontra um mundo de individual istas que

,.,
a(;: ()e ~:;• E:: :.: (.,: m pIo ~,i t i p D c: I.J.I t I.! I" ,:\ 1 cn c 01'1 t: I'" ,:1. c!o s n Ci'::;

clepal,·t:,:\ment:()~;df.·: pol (c i ,:1. 7 1'10 trabalhD dos cirurgiEes.

mel"c ,:1. c!o s n c i 'v' i 1 I.A ':;; o d 0:' e :< p 1o ~:;i 'v' o ':;;) • c:o~:;mét:i c:os:'

c:cnsultClria organizaclClnal. P I" DP ,:\9 ;:\1'1 d a , filmes. esportes. entre

ou.t: r' o~:;"

c u l t U.I'· ,':\ ql..l.(':': t *::1'1 d(·:: ~,;el" j o vcm , com 1'1<':\

velocidade e nio na resist~ncia ao tempo.

011 ;:\t i t: ud e i mp o I" t ,':1. n t (.:.: CfU."'.nto f <":\ ~.~ t:~....').C) u Os

sobreviventes/her6is d *::

dec I ~:i()i::·~S rápidas e aceitar o risco.

dura. Assim como também ci dura a competi~io interna. cada reuniâo



c: •• ::;

c: () m p :::1. n h i :::1•••

ql.l.e sobrevivem neste ambientE sào qu.(·:·~

necessidade de Jogar. que podem suportar os do

t ud o ou. n:::I.d:::I -Óv pois eles precisam dE N~eedback~ i mr:.·:cii :::1. to ..

pessoas nâo existe recompensas em ser parte do t i m,,:·::, ~:;el.J.

obJet Ivo ~ ser a estrela .. TendEm a ser temperamentais. e às vezes

uma espcicie de "~ora da leiH no que se re~ere às normas ..

No f!.·:n t: :::\n t o , fonte ele .... :::\

envolvimento, a busca do melhor - ci tambcim sua fonte de fraqueza.

\.J i ~:;í:: o qU.e c: 1.1.1" t D .... P r' ,':\~.~o '7

i n t; (·':I'·n;::I. a falta de coopera~âo; tem-se dificuldades de

com o ~:; já que as razoes podf::m

<:1. t: I" i b 1.1. i d <':\ ~:; ~:;o I" t (.:.:• in d i v i d U:::I. is ,

I"ecompensa indiv(duos explosivos e con tr i b u i nd o

para a imaturidade dos membros. via tolerância e atci expectat iva

d (~: oc o I" ". é ri C i ;::\ci e n C h i 1 i q u (.:.:s" ..

.i. c. 1.1 .1. .t.u r; a í:.1::.aba.lbo

d I.J.I:".: 0./ d.í, :-.1.121:":.t 12 lllu.i.t:.D.À.encontramos a combinaçâCl do baixo

Exemplos sào as organizaç5es de vendas, como

(lvon, c o mp :::\n h i a ~:; <:jU.('·:· v e n d em '~:'nc i c ".I. op écii ,:1.':5 :.'

distribuidoras de automdveis. etc ..
.

Fazer ou deixar de fazer uma

venda nâo será o sucesso ou fracasso da companhia.

CClm a persist&ncia - voltar mais uma vez ao cliente,

telefonema a mais. etc ..

Uma outra expl icaçâo para o baixo risco diz respeito ao lema

o valor da qual idade do

~:;el"v i 1';:0 prestado ao consumidor assume uma importância crucial



parte dos slogans de várias companhias:~IBM means

e #sat isfa~io garant ida ou o seu dinherio de OI.!.

Os her6is desse tipo cultural sio os supervendedores. cujo

sua at ividade e o volume. () t i me,

'.)o ',1,um e. o n {v(.:.:1 i1'1d iv j du "1. '1 t(.:.:m p (J u.C ,';\ impo r t ~:;).n c ia. Os,,·ií:: I.!. ,';\ is m,;\ i~::.

apresentadas por c u 1t; u.,.",;\ ::

ênfase no volume. que pode levar a queda da qual idade; b) pod~~m

tio envolvidos que esquecem que o sucesso de hoje pode ser

fracasso de amanhi principalmente no que se refere

1:: e c 1'10".( O~:.1 i ;;;\:; c) tendénc i,';\ de curto-prazo; d) as

E' q I.Á i p ~:.:';:; sio mais compromet idas com as a~5es que com a companhia.

o que pOGe gerar evas5es em tempos dif{ceis.

o t 0:'" c (.:.:i ,"o tipo .L (1 J;1.o 5 i:. 8.1:':. 1211\ 51.1a.

ou.

organizaç5es onde o volume de investimentos

muito alto e a resposta/retorno financeiro somente ocorrerá

var 'D~:; Os valores enfocam D futuro p envolvem decisBes de

longo prazo. com um grande volume em pesquisas.

"1. 1.s t o-..d i r i 9 i d ::;1. ~:;

I"c~:;i ';:;i: I~:~nci a para suportar a ambiguidade dc conviver com pouco ou

Respcitam a autoridadc. a compctência t0c:nica

compartilham o conhecimcnto.

lucros nio se desenvolvem rapidamente. porJm quando ocorrem



ser encontrados na ind0stria

co~panhias que produzem bens

companhias de petr61eo. etc. ~ poss{vel que duas decis5es erradas

comprometam o ~uturo"

li o P I" o ~.:.II" (.:.~~:;~:;o é n o ~:;~:;o ma i,:;;

d;··l

OU Pont; ou "Alcoa nJo pode esperar ••• pelo amanhJv
•

Essas perspectivas de longo prazo pode tornar.

c o mp ,:1. n h i ,':1. <o; V 1.1 '1 n e r' :::í. \/ e i ~;; às flutua~5es da economia no C !.J.I·" to

prazo p a terem problemas no fluxo de caixa.

e:ombina lento "~eedbackll e baixo risco. podendo ser exempl ificado

c o mp ,':1. n h i <:1.• :;; ele ·:;;e9ul"·O~;;,·

(leJU. i o impacto de fazer ou deixar de ~azer uma transaçJo

virtualmente nenhum. da mesma ~orma que as pessoas nJo têm nenhum

il·F~:·~(o':.'db':lCk,....y informa~5es via memorandos e relat6rios tendem a

num V :::1. t: i o • f,:\lta d (.:~

E~mp1'"e <;) :;:\d CJ~;; a prestarem maior aten~Jo ao como fazer as cOisas

i 111.../é";:; de focar no que ~azer. Os eventos triviais podem

Os valores nesta cultura sJo fundados na perfei~Jo técnica.

do t i p o li ~;;t 1'" i v (.:.~f C) 1'" l::echniC ,':1. 1 pel"fi::·~ct:i 01'1.'''" cI ,':1 Pr i c (.:,:.

Waterhouse sJo representativos desse tipo cultural.

sobreviventes/heróis sJo pessoas que tentam proteger

integridade do sistema mais que a

viver num mundo art ificial. sJo or'denados. pontuais. atentam para

cIe t: a 1 h e~:;• A falta de ident ific:a~âo do sucesso faz com que na



v·ealidadE os hEróis sEjam as próprias funç5es e n~o as pessoas.

Os rituais privilegiam os padr~es e os procedimentos Uma

torna o mais importante

prestam uma extraordinária atençJo aos t (tulos e formal idades.

a u t: C) I'· (.~~:; comentam tamb~m as influ&ncias de cada

nas prefer&ncias. o~:; q I.L f::·~

pal'·t: i c: i p;::\m de uma cultura macho vestem-se na moda todo o tempo.

como q I.J.(!:~ mo·::;t: I" ;::\I'· ....~:;~:.~ bem

m,.:\n t (.:.~n d o ....~:;~;~

de

m an e i ra e tendem a c:oncil iar suas ,s- OI.l.P :;:1.~:; com

ql.J.e o c up am, Uma pessoa de alto posto deve vestir-se d (.:.~

preto. terno de tr&s peças. etc.

Em (.:.~.::;P DI'· t (.:.~~:;v C) ~:; Nm:;:\chCl~:;'·" j o90~:;

i n d i '..j i d ua i s:' como t&nis ou sql.l.ash;

em eql.J.ip(·:·~.que exijam bastante açio e movimento. como

ou fut:(·~bol:.:

~Jo 1f(·:·~• o n d (.:.~ n u m grande jogo nia se sabe quem está ganhando 01.1.

,·:\t é ,·:1.0 d éc:i mo o i t: ;'-:l.VO b I.J.I'· ,·:1. C CJ;: pCI'· ·F i m ,

m:;:\I'· :;:1.t: o n ;,-:\.::;r

etc. que sâo esportes cont (nuos.

Pensando em moradias.

elES revital izam a cidade descobrindo 1I.J.gares

s~o orgulhosos disso;

com p o·,,;í; C) <:ju.e o c: u.p ;;:1. m n r:\

(Sc:henectad~.eia GE e WilmingtCln.

.~ EDECKER



no l..I.m::':I.mo n t ,.:1.1") h ::':1.) ;~ D'::>

preferem apartamentos ou casas mais simples.

Nos rituais de receber a18u~m na companhia. 1.J.1l1 Nl::ou.~.:Jh····9f..1.H······

um a Ir encontrar-se cDm

visitante na parta. dá tapinhas nas costas. segura o seu casaco e

t: ~::·m uma x(cara de caf~ esperando. o·,,; ;·'b (.:.:I:: t OI'" s···'· e h' P I'" D C (,:.~';:~s...o"

::':1. uma rela~io mais formal e provavelmente

será exigido portar um crachá.

Os rttuais mais comuns na rela~io com os colegas de trabalho

sr m:;:I.ch o.,,; N
.r,'

~:;~·:1.D di ·";PI.J.t::':1..";

Hworkers/players" bebem juntos; do

outro, e os Hprocessv discutem memorandos.

as tra~os acima sio bastante C ::':1. I··· j C ::':\t u. r" ::'.'.i·,,; r m::':l.·:;;

h o a i dé i ;::l. d(·:·: CJI.!.C·: .,,;i do

NO T (~ ::

(92) GlHL & KENNEDY. op.cit.



4.3 - SETHIA/VON GLINOW (93)

Consideram o sistema de recompensas como uma concreta e

poderosa alavanca para administra~io da cultura na vida diária da

organiza~io. dada uma rela~io de interdependincia entre

entendem por cultura um conjunto de valores. cren~as

pressupostos básicos compartilhados e relativamente duradouros

na organiza~io. por sistema de recompensas. as recompensas

dispon[veis o critcirio do qual os membros da

organiza~âo podem qual ificar-se para recebi-las.

A interdependincia entre sistema de recompensas e cultura

ocorre da seguinte forma: I . a cultura de uma organizaçâo pode

influenciar o sistema de recompensas diretamente p via a mediaçio

da filosofia de recursos humanos.e.vice-versa; o sistema de

recompensas influencia a cultura diretamente ou mediada pela

qual idade dos recursos humanos.

do primeiro caso podem ser ilustrados atravcis de

afirmaçJes mundo sabe que se os resultados nio

est iverem lá. ci m~lhor voce ter seu curriculum atual izadoN -Pepsi

Co.-(94) ou HVoce tem que chutar o presidente para ser demit ido"

-United Press International-(95'.

Um aspecto especial da filosofia de recursos humanos

relacionado com a dupla Higualdade x consciincia da

qual reflete a ausincia ou presen~a de várias recompensas

orientadas para o como: estacionamento privatIVO.

banheiros exclusivos. áreas no restaurante, etc.
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E 11 Cf 1.1 ,';1, 1'1 t o (,:,:mpf"(,:,:S::';\':;; como ";l,Oi9It,'\1. T,';l,ndE,:m

etc. tendem a ser mais igual itárias nesse sent ido. outras

como a General Motors. mais tradicionais.

conscientes das diferen~as hierárquicas.

No sistema de recompensas

cultura diretamente at:rav0s do reforço selet ivo a certas

EXEmplo: Emerson Electric e PEPsi Co. c ul t ur: <:1, ':;;

e ~,(ti" fl: m ,';1, m(':':1'1 t e p ,':1,1" ,';\ 1'" (,,: c om p (':':n s <;1, n d C)

significat ivamente () i n F Luê n c i a i n d i ret a o c OI"I"e

atrav0s da qual idade dos recursos humanos, ou seja, o sistema de

recompensas determina, em lar9a medida. o tipo de pessoas que tem

po~:;sib '1 id::;\d(,,: III,';1, 1'1 t i do n ,';\

E:::< E,: mp 1 i f i c <;1, n d o :: Hewlett-Packard.

deI iberadamente salários muito superiores ao do mercado, o que as

torna bastante atrat ivas para pessoas auto-Illo'!:ivadas e que buscam

alto n{vel de desafio e enquanto empresas como AT&T.

P DI" b us c am

seguras e estáveis.

d u,;1, ':;; <;1, P I"E:'~:;E,:n t ;::l,1llI.!,m::;l, t: (':':n d {,:n c: i ;:;\ d(,,:

r E' c: {p r o C <;1, v que atinjam um estado d (.:.~ i!:: qui 1 j' b r i C)

m~tuCl. ~ssa perspect: iva 0 a base do argumento de que o sistema de

I" ec onu> en S,';l, '!:; um i n s t rumen t o F:f.,:,:t:i v o 1'1;';1,

2n t ~:,:nd i I1IE,:'nto pode ,fac i '1 i t: a d o d a

classific:açâo propost:a=



0·--------------------------------------------------- +
,·:1. 1 t: ;:\ C:I.J. i d <:1. d os ,·:1. I n t e9 1"". ,.:\ t i V ,·:1. ••

( c: <\\ I'" i n q ) ( i n t a::~9 I··· ;::\ t i v (.:.:)
P OI'" +----------+-------~--------+-------------------+

( ,·:1. p ;':1. t: he t i c ;. ( c:·; <:1. c t i n q ) ..

+--------------+----------+---------------+-------------------+
+-----------------------------------+

Preocupa~âo por performance ..
+-----------------------------------+

(c: o n c el'·n ·f o I'·P OI""·

(·:·:·nt e n d i do comprometimento da orqaniza~âo com o

seus membros p sua dignidade. ii P I'· I::.;o c 1..1.p ,.:\I~: :;~\C) p OI""· P C·I'· fOI··· m '·:l.!"lc: ~?,.,.POI""·

<: cone: ,:::,'·n {'o I'· p e 1"". f orm an c (-:.:;. ., as expectativas da

.:;;f:::i"l t i cio de que seus membrCls darâo o seu melhor nCl t:rabalhCl e que

farâo uso de seus talentos.

A tipologia apresentada pelos autores ~ bastante semelhante

àquela proposta por Blake & MClunt:O!"l(96) no Grid Gerencial:

"1) Cul.lul:".:a agcitlca(l.l)- marcada pela indiferença e

1..1.111 (.:.:~:;t a d o d i::·~

o I'· ~.:J ,:\ n i ;:.~::":1. 0;;: foi C) N i n(.:.:·pt"l.01.1.com 1..I.m<:l.

',/ i ~:;i b i "1 i cl :::1.(:1 (.:: longo prazo ~ problemática. . J"I

OI'· '.:.1 ::":1.n I ~.~::":1.(i: () I,:·: .;:;P OI'· em

tipo podem sobreviver caso tenham posiç~es fortes em

Ir! I::" ". C <:\ d o ~:;:' fun 0:;: ;·;{o de seus tamanhos ClIJ. ;::\mi:li (·:·:n t e(.:~m

C i ta caso do First National 8ank of Chica90. o d é e: i IH o IH a i o I···

que durante o final da d~cacia de 70

1.I.m;::I. atmosfera de contendas e desconfianças:

b e 1 i (.,:f t h ;::\t f <:1. v o r: i t; i ~:;m 1'. I.L 1c d • t:hat slJ.ccess was not rewarded. anci

their cnt:husiasm and disregarded an~ performance orientationH(97).

d(·:·:

no

::":\



:.:.:: • C I.J. .1t u1:'.:a culdadosa(1.9) - bastante preocupada com o

estar de seus membros. ela nio Imp5e altos padr~es de desempenho.

Assume uma postura paternal isata. em geral. presente na filosofia

de seus fundadores ou 1 {deres-chave. Culturas tradicionais como

d "1. ....1 •• C .. P (.:.~n n (.:.~~:J ,.

1')1'1 ('1 (:.' /;.., ". I" (:.'(" (')1111:) '·"1'1 -s: ':,1 <:' ':.,,,. Y' ;::j' C)
•• • 0.0 «., ...} 0.0 •• • ~.. ..> 'h ••• ,. 1.:,••• ) •• 0.0 ••

treinamento e desenvolvimento sem grandes

pressBes; as recompensas individuais estio 1 igadas à participaçio

(.,~qui p es , e I'" (':'~c e p t i 'v' i d ,:\d (.:.~c on fo rm i dad(·:·~

guiado por superiores ..

3 cu.1tu~a EhlQEcte (9..1) - ori~ntada para o desempenho ou o

sucesso. as pessoas sio prescind(veis ..As recompensas financeiras

frequentemente muito boas. porim as recompensas mais

tendem a ser em forma de bBnus ou outros incent:ivos baseados

C:omp'·:l.nhia~:; C o m e: '::;'::;(.:~ t: i p C)

cultura competem agressivamente no mercado e vivem de acordo com

c6di90 I" (.,~C o mp (.,:n ':;;<:1, ~:;

relacionadas com a carreira tendem a ser menos atrativas. ond(,:·~:::1.

(.,~,:\1 t ,':1. m e: n t; (,:.; d ,':\no

Companhias citadas: Pepsi Co. Emerson Eletric. ITT. etc ..

4. comc uLt.ur;a

pessoas i combinada com uma forte expectativa sobre o desempenho.

esses dois aspectos tendem a se reforçarem mutuamente. Nesse tipo

c: I), '.I. t u I" aI. as recompensas financeiras sio. usualmente. superiores

aos padrBes de mercado porque as organiza~Bes sâo bastante sirias

orientadas para atrair e reter E::mpl'·(·::~:;a<;;

como IBh.Lincoln Eleclric.

no

(j (':.:.



dignit~ of ~eople. This in turn shapes the organizat ion's

expectations about it; ~:; peop 1e .. The~ are considered Df m:::\k in EI

si 9n i f i C '·:l.nt: c:o n t I" i b I.J. i t: i C) n !:; to t h (.:~ p ~:~I"~·f o I" m,':\n c f:~ 0+' t h (.:.~

a n d t he I" f!..~f o 1""' (.~ t h ,:,.:.~:J to d of::~:< p (.:~c t e eI

perfDrmance e um valDr C I.!. "1 I:: I.! r a v,':\

significativas reCDmpensas est~o a ela 1 igadas. P Cl r' é'm d i f (,.~I" e n t (.:.~

ela cultura exigente,a ênfase aqui p no grupo ou no sucesso da

c.omo anh i,:\COIllClum todo f!.-~ n~~o no pl"oces':;o ind iv idua t ,

Em !:;1.J.1ll'·:1. y os esforços da adlllinistra~~D em criar,

ou Illudar a cultura terá alta prDba~il idade de sucesso apenas

esses esfor~Ds forem acompanhadDs de esforçDs paralelos em

desenhar ou redesenhar um sistellla de recDmpensas cOIllPat (vel com a

C I.J. 1 t: 1.1.1" <:\ " A ausência desse cuidado poderá refutar DU m i nar

C u1t I.Á I" ,:\ ••

.)(..)~ .).

NOT(:IS::

<: ("13 ) bETHIA v i'\! "
m:::l.n<~.9 i 1"19 t: 1"1(.::'

( 94 ) Ib i d (·:·~m, p .. 4q)~;1

( 9~:5) Ib i cI e in , p "
40~:.'i

( 96 ) El L. 01 I< 1:::. F~ .. &
aí; t".: a !>I.li s do
c' • P ,,1.1.1 1o-,:' ,

& VON GL.INOW. M ..A .. Arriving at four cultures b~
reward systelll.. In= KIL.MANN et aI i i .. DP ..Cltu

MOUTON, 2st~utuLa~âo d2 Uilla d~náill~ca
o~gan~zac~onal do t~DO ORlD ..d 2 S2 n !>I.o.l:-.I..i1112n t o

[gelarei 81ucl"ler. 1972.

(97) SETHIA & VON GLINOW, DP"cit, p.41i

(98) Ibidem. p ..414"
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\
4 ..4- .... DONNEL.LY

C 1..1 "). t; UI···::":"1. r· e 1,.:\c: i o n :::l. d ::":"! com C) p "1 an(:~.i<:l.m(·,~nt: o "

d ~:·~fi n i;;;: ii{o mo d if icad'·:l.

incluir a influência que os lideres organizacionais exercem sobre

em virtude da estrutura inerente ao funcionamento de !:: o d a

[:5·;:;ainfll.J.ência P(·:·~I'·mei::":\o amb ie n t e c1(.:.~ tl'·'·:l.b'·:l.ll"1odi,·:í.I'·io,

o c:l ima para os empregados e uma imagem para a empresa .. Em outras

a<:; ::":l.ti t: ud e s y v :::\1C) r: (.:,.;:;y étic,·:\, estilos de vida e, ~:.:m

grande extensâo a personal idade dos dirigentes. cultura

de cada empresa.

A cultura c:ome~a a desenvolver-se quando a equipe dirigente

tem tido tempo suficiente para trabalhar jun!::o no estabelecimento

de pol{ticas ou formas de relacionamentos, que. em grande parte,

mu d am n f~dmit indo ·:;;I.}.'·:I.

c.ul f ura , admite ser imposs{vel fazer .iusti~a

e1as,mas como essas cultu.ras sâo conduzidas por pessoas.

mais dbvias podem ser categorizadas e descritas.

i mp OI'· i:: ,·:1.1"1l:: (.,: I'· ~,: c o n he C (.:.:1"". q u (.:.: no mundo

:::1. d m i n i ~:;ti'· ,·:1.d DI'"E~:; existem aqUelES que sâo sofisticados

PI'·,:\t: j c arn a adminis!::raçâo cient{fica) e aqueles qUE nâo sâo (não

sabem fazer nada sobrE administr~âo. mas fingem saber) ..

ül t; i mo 91'"up o " cultura tem a19D a ver com histdria. artes ou qual

n a c i 01"1:::1.1 i d a d e d e ;;1.19uém" c: 1..1. 1 t: UI'·::":l.

t en d e P o i ~:;o ~:;

i. 07



operam em estado de emerg0ncia.

I ..CuJ..t.ur.a s sio planejadas ..A organiza~io (.:.:,(:;:;:~C.(:;:l.(:;:I1t.(:;:S ::

tém os planos sio comunicados esent ido de missio;

pessoas sabem o porquê e para onde estio se dirigindo. bI:':'~n t (.:.~IH ...•S (.:.~

p ar te da !-:·~quipeu

Ir ~:,'I ;::l.C: i o n ae! C) d (.:.~p f" o c;f~c!i1l1~:·~nt o s ycom

desempenho. bem como c:om a vaI iaçiCl ..

;? .. Lul.t.ur.a a )'1'" .,....::.UZZ~L..:.:: existem onde é c:onstante a ll1udan~a

(,:,:·qu. i pe e nâo existe clareza de rumCl .. comumd i I" i gcnt e:

T,':tmbÉ:m

p ~:~I" c f~b i cI :::\~:; cio c o mp OI" t <:1. m(.:.~n t: o do d i r igente

prestes a aposentar-se. onde nada é tentado e a t i d(":).
• f"~ J

f [')O' .•/::":\.ç: (':).C) (.:.:,

:3. Cu.1.tl.ll:::as p o r: c: I'" i s; (.:.~~:; c o n '::;t ,:\n t (.:.~'::;v

grande cClnfusâo e as pessoas nela trabalham para

e geralmente frustrante e(' ., .
.J C J. r ma

dessas Clrganizaç~es sio conduzidas por P I" C) P !" i (.:~t :::\.I" i Cl ':;

um ),un:::l.t: i co, p o '::;'::;u ( ci o '::; p (.:.~"1 ~':\ou.

intui~âo sobre o que é certo para todo mundo. todo dia ..

Conql.J.anto n c)'::; t: i p (]';:.c i t: ;:l. d ;::\'::;'·:i.lÇJI.!.m":i.·::;

p üb 1 i c ":\':;.p C) '::; '::; <:l, IH

percebemos qu.e.em geral. elas se prendem à organizaç5es privadas.

que pode significar a necessidade de se

espec{ficas para o primeiro e:aso.

:'i.0B

r::,:'

/1:::),

ou.



DO Ni'./E I... Y :'
(.:.~ cl.J.ltu.!'"e

P. Th (:,~
Clf')

~laQQiQ~. vCll.32. maY-JUf')e i984.

i f') t e I'" 1" e 'i ::':\'c I C) f') ~:; h i p

the creatlClf') Clf
o f p 1 ::':1.n f') I f')::.:J IA! I t h c ()I" P DI'" ;':l. t:
shared values.Maoage~lal
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':5 •• t ....(.\ C U I...T U I~(~ T E 1'1 C (\ F~(.~T 1:::P I..í N I C O ')

c on s en s o (·,:nti"(,,: t: f~ÓI" i c o s t od a

tem ou é uma cultura .. é poss(vel que duas

11'1<:l, i ~:; i ~.~u:;:\i ~:;t e n n am

absolutamente distintas?

d c\ un i c i clc\de cu 1t: UI" ,':1.1t: e m

i mp 1 í c i t: <:1, (,:,:;.;p'1i c i t: ,':\m(,·:nte 1 na grande maioriao I.J,

PU/:) '1 i c: a d O~:;:' P I" in c ip ":1.1m(·:·~nt *:~ d i t <:1. ~:;~:;obI" e c.uí t ura s

fOI"t e·:;; •. (.~ '1 " o I.J. cI (.:.~~:;121'"é ressaltada a capacidade ~nica de fazer

dl2stas organiza~~es. HP"'"podendo ser traduzidas pele>

1"iCDon"1.1d I'~:;N ••
,"1'0

ma n e 11"'''"

1,,1121" i f i c: :::\m o ~:; <:\0 f <:1, ~,~ E'~ I" em& Waterman (100)"

d i ~:;t:i n(j:f:\o entre as empresas inovadoras/de alto padrio e

que nao apresentavam essa performance" apontaram carac:ter(stic:as

que sao comuns às c:u1turas das primeiras. :;~,i n d :::\ q UE O~:;

Dito cul t ura (::~;,~C f.,' '1 (.:.:n t (.:.:.c: :;:1. I" :;:\C t (.:.:I" i t: <:1, m um

est ivessem presentes no mesmo grau. em todos os casos. os autorl2s

C) b ':;e I" ''; Cl.I" cl, m n (t i d a v i si i b i I i d a d e P I" ep o n dei" {;.nc i <:1.um ,':\

Os atributos sao: a) uma firme disposi~io para agir.

as coisas até o fim;/:» ao lado e junto do c:liente; c) autonomia p

iniciat iva; d) produtividade através das pessoas; e) mios a obra.

Olr i (,:·~nt: a d o s f) ater-se ao conhecido; 9;' f o 1" IH ,':1, ';:; b e mp C)Ir 'v' a '),DI" e~:;;:

h) propriedades flex(veis

::':1,



C') <O'I.,> autores sugerem que outras empresas i n~;;p i ""(':'~m"" '::;:," I
"'.'" de1a]no exemplo das culturas fortes p assimilem as li~~es

podem ser tiradas para melhorar seus desempenhos.

Se uma organizaçio tem uma cultura 0nica. d i 'F' (':'~I" e 1'1c: i ,',t

de todas as demais. é possível uma t:ransposiçio ou i,mitaçio?

da UnivErsidade da Cal ifdrnia e rigoroso

Analisando se uma cultura pode <:; (,:~I'"

possibilidade da cultura ser. ao mesmo tempo. a responsavel pelo

dEsempenho dtimo e perfeitamentE imitivel.

ConcEituando a cultura como um conjunto complexo de valores.

C ," c n t;: <":\ ~:; T prEssupostos e símbolos qUE definem a maneira como

'i'-' i"" m,:l,c o n d 1.J,~::' n(':'~9óc i os , P ":',,",:\

categorias de dESEmpenho financeiro. O desemPEnho normal E aquele

P;:l,I",:l, ,':1, f i rma ou

t e c:1'1 i c ,'l,m(,:~nt e , d (':'~ r Et OI" n o e ~:;P (,:,'r' ,:\d a num m(':':'I" c a d C) d (':'~

enquanto um desEmPEnho sUPErior si9n i'fie:::l,

um retorno maior que o normal E que indica progresso.

cu 1 t '.AI" ,:1, somente pode SEr fontE de V ::':1. n t ;':1, <,:,1 (':'~ m

um dESEmpenho melhor. ~:;I!:~ (,~ '::;011121'1 I:: E ,':l,t:(,:,~ndEI"

c o n d i (;:'()(,,~~:;::t. ::':1. C I,A 1 t UI"<õ\ d E 'v' (':'~ !:;e I" v aL o t',: a i. .i. :,,1ao • í !:; t o Ó. d e 'v' (':'~ P f:~I'" m i t i I"

a firma faZEr coisas ou comportar-se de maneira que lEVE a vendas

c u s t O!:; 1'" (,~ d '.I, Z i d o s :' ,':1, 1 t: ::':1, ~:; 111,:l, '" ~.:J E 1'1!:; • OI.J,t r',':\ fo rm a "

acrescente valor financeiro à firma.

01.1 d(':,:ve,':1, p r: e ':;;e n t: a r' ,':1, t 1" i b I,L t: o ':;; e c ,':1,1" ,':1, c: t c, r (!:; t i c: ::':1, S ql.J,(": não

sejam comuns a 9rande n0m~ro de outras firmas; E. 3. tal cultura

p o i s f i I"m(';\~:; qU(':': não



t É! In c:u '1. t IJ r ':l. i m i t ,·:í..... -_i ':l.

comparadas com aquela que lhes serviram de modelo.

c u 1 t u. I'" '-:l. ~:; q I.J.(-:·~ i m i t <:1. '-.i (.:.: i ~:;" ~:;(-:-~n cf o

'../,':\Io I'" :::l_ t i v ,:\~:; ~:;I.L.j (:. i t: :::\~:; ~:;(.:-~I'" (-:-~m

c!i '::;-::;i p<:l.ndo 'v' :::\n t '·:l. (.:.1 (.:.~ m compet it: iV:::l_ ·f i I---m:::l_

f.J.·::;U-f·'I'·I.J. i 1'-' • b(·:-~ ela e imitável nâo pode ser considerada como fonte

de superioridade.

b ~.:I in

i ~:; SU.99(·:·:sted 01'1 t he covel'" Df the

(·::'d i t i 01'1 of t: h (.:: i r ti o ok y then t:hese cultural attibutes cannot be a

source Df sustained competitive aclvantage anel their exist:ence in

a firm cannot be an explanation of a sustained superior financiaI

Em s{ntese. ternos que para Sarney a cultura pode ser a razi6

de um d (·~~:;(·:-:mpe n h o superior apenas se ela for p 0'::;-::; i v e: 1 df:? '::;f:?I-'-

e pass{vel de imitaçâo gerará apenas o retorno normal. po i ~:;

ou ela já foi / ~ ainda usada por outras firmas. ou será copiada

n o f u t: I,Lr o > e'.l. i m i n an d o :::\ van t :::1.9 em. Uma vez que se admita que uma

pode ser perfeitamente imitável e manobrável

del a t od a :::l. possibilidade de vir a ser o elemento <:JI.J.(.:.; :::1.

diferença em termos de desempenho.

-..1 o ,':1. n n (.:~ ~;;(·:':I.J.S <:l.b01'- d am

de u.ni c i d,:l_de como

Co n s i d e ran d o

or9anlzacionais e perceberam que elas nâo sâo ~nicas. Verificaram

que existem várias estdrias.com o mesmo conte~do e mensagem. que



,-,
::~ao ''';,::.~i c u 1. ,':~d ,:1. ::; n i n ~:;p i t; ~:? o ·F

to u n i q 1.1 (o"!: n (.:.~~:;~:;, C 1..11 t UI" ,':1.1 m :::1. n i f (.:.? ~:; t: <':~i:: i o n .:;; '" h <:~I" (.:~

21ements and express commom concerns. F C) I" e ;< ,':1. mp "1 (.:.~,

in

c:oncern and structure (u •• ) Thus. a culture's claim to unigueness

is expressed through cultural manifestations that are not in fact

unique. This is the uniqueness paradox.n (104).

Os autores apresentam uma sele~âo de sete tipos de estórias

Cjue sâo virtualmente id&nt icas e que ocorrem numa ampla variedade

A~ próprias estórias ressali::am o caráter ~nic:o.

uma vez que apresentam eventos. pessoas. heróis. vil~es. que sâo

e~:;pec r f i c:os , As vers~es se referem a conte~dos relacionados com

as seguintes quest~es:

I . das regras a todos os membros d <:~ . '"'o I" ~.:.I,':1. n ! ;,.~,':1. i';: ;;:\ o v

do alto escalâo (um empregado de m(dio OI)

escalâo chamando a aten~âo so superior.

o cumprimento da regra).

questio da igualdade x desigualdade;
.'"c: 11 o f ,':~to do li 91""' :::\.1""1d e c he f e '" .:;;(.:.~I" h uman o .... o c: h (.:.:.f e :::l.p<':~I'" (·:·~ce:

t: I" aI:> <':~1 h o'::; "'inferiores'" em situaç~es

como greves. panes. etc;

pode um funcionário ascender ao i::opohieráquico?

dedica~io e perseveral""l~a sio o~ pr(-requisitos testados

organiza~âo reage face às pOSSlve!s n e c e~:;~:;i d :::'.d e ~:; de

....como n ,':~ estória comentanda '·:1.nt: el" i OI" me n t e ~:;oh I'" e



I::'
•... ' u :::I. ...iud:::l.l'·á no

t: 1""' ,':1.n ~:;f (.:.~1""' i do? '~.PC) i o :::\o :::1. ~::. p e c: t D

1o c;<:1.1 i d ad (.,~.. () t: ipo de ajuda colocado aparece como uma prova d(·:·:·

dedica~âo e cuidado que a organizaçio dispensa aos seus membros;

Ele acusa. perdoa ou assume junto~

como a organizaçâo 1 ida com os o b ~:;t ;:Í.c u"). o s ? I.J. ~:; <:1. n d C)

como <.:.11.). ~,~ I" 1" ;::\ • (·:·~tc 1:

in t: e I" n ots • causados pela inefici2ncia .. Existem ainda versJes onde

DS obstáculos sâo de ordem t~cnica ou cient{fica.

{":\i n d a , anál ise desenvolvida por Gib Akin e David

H fi P '::~1 a in (1. 0 :.:.:j) <:1. 1" (,.~~:; p (;:.~it D deu. m::;\ c u lt 1.1.I" ::;1. d ;";\P I" o d I.J. t iv id ,';\d,,:·:v c: I.L J os

independentemente do tipo de

une! (.:.~ in ":I.I"1!:! o r: ~.:.l<:1. n i i:,:\t i C) n dff:~velClP

;. C I.J.1 t I.J.I" 0~ (J ·f p r C)cIU C t i 'v' i t !:.I:' .... i d e {:\1 1 ~.J, ;";1. .,,; h ,':1. I" e d i IH ;::1. 9 e o f t: h e i I'" INo r k

'::;ff:~tt in <;.1 P 1" o d 1.1C t i ve (',:1"1'.1 i ro n m e n t n I~!h C)

u.nderstand the elements that alI cult:ures C)f produ.ct:ivity have in

c:olllmom do :::1. 1o t t o f o s t (.:.~,.,. i t i n t: h I:"~ i I'" own

as organizaçJes que desenvolvem a cultura

pl'·odu.tiv idade compartilham diversos pontos. qu.e seriam 0nic:os m

por~m eles podem ser imitados e transpostos

01.1 t: r' '":1.~:; :' negando assim o caráter exclu.sivo .. o co n c e i t o de

cultura util izadCl ~ o do conhecimento adquiridCl.

usam para interpretar a experi2ncla e gerar comportamento sClclaln

Da ( ;, cu 1t 1.)."'::;1. Df ~:;h <:1. I"~(.,~d

1..1.n d ;;::.Ir ~:;t ,':l n d i n 9 s of IAior'/<el"~:;i n h i gh 1 !,,J p"·Ddl.J.c:t:i v e .::;(':~t: t: i n9~:; <;l.nd t h(·:·~

t :l. ~.;.:j



c:o mm o n ll:.1 k n own P I" O c: 0;:,' d u r' e~:; t h (.:.:~:;(.:.:w o r: k C I" ';:; to

undcrstand produc:t ivitw and , I.'t 1••/ (.:.~ (:i.~)/)"

~:; r:,.: n ~{o q u(.:.:'

(,:,:'1,':1, ci a visio quC os membros da organizaçio t0m a

(,;: P I" o c e ':;;.;::.o ~:; f u n d ,':\In '::':n t <:1,i ~:; qU(':: c o n s t i t: u e m

n um P "I. I" t i c:u 1::,\I"~ c (.::1"1 "í.l" i o .. i 1n:::l,~.~I:::mq u.(o:.~

t r' :::1, b <:\ "1h a d o I" e~:; ql.!.eé um conhecimento

integrado que eles compart ilham. os autores chamam de "worscapeH ••

Fundamentados nessas idciias. tIk i n e H oP e "1<:1.i n ~:; d .::~~;;e n v o "1v e j" a m

I~ma pesquisa em tr0s organizaç5es bastante dist intas em rela~io a

V ,':\ I'" io ~;; ,':\ ~:;p (.::.c t o ~:;:: t (.:.:.c n o 1o ~~i,':1.. 1o C ,':1.1 i z: :::1.ç: ~:\o y q u. <:1,"1 if ic <:1.ç: ('í e .;:;e:-:i9 id ,':1.~:; :'

t: ipC)~:;d e P(·:':·::;~;;O,':I.~;;. t:::l.m:::lnho.etc .. En v ol v i a r um:::l,m i n a de c,·:I.f·vi·;\o.n o s

EUA; a seçio de administraçio de contratos de uma grande firma de

engenharia; e. o 9rupo de desenvolvimento de sistemas de um banco

internacional. na Europa. As tr0s organizaç~es foram consideradas

como altamente produtivas e apesar de. na superf(cie. as pessoas.

tecnolo9ias serem difentes. o que era conhecido

I.J.s<:I.do p a I" ;":l. c: I" i ,:\I" pj'·odu.t: i v i d,·:\d.::: EI":::\ n o t: ad <:\ml::,:ntE:

sim i1,':1.1""

Os c omp ::":\1'" t i "1 ha d os p (.:1,':\ cu 1 t UI" :::\ d ::":1. P I" o d 1..\ t i v i d ;::\d (,,'

i n c 1!J.(,::m::

desejo de trabalhar duro

idEntificaçio com o emprego;

d C:::: t. r;au a.l. b.o ::

ident idade da equipe (autonomia. definiçio E estilo)

- confiança e apoio

:i. :1.6



3.Est~utu~a do t~abalbD:

pl·"odu.t:iv id a d ,;:':m(·;:di d,·,l. c C) n ';:;t I'" I.!. ç: f:\ o

capacidade pa~a faze~ C) t~abalhC)

no C a r; í.,1o:: (pa~a quem as demais desejam

()b ~:;(.:.~I'" 1••/ j'::.~ .•• , '::; (.:.:' D do (.:.;

- desejo po~ p~odut ividade

apoio pa~a a ~eal izaçSo

Al?m desses elementos.a qual idade e a fo~ça da cultu~a podem

entendidas em te~mos de disce~ni~ claramente os elementos

c: I.J. I t 1.1. I'" :,,1. i ~;; (1 e (.:.1 i b i '.I. i t ~:.I) ,:

( c C) h (.:.:.Ir (.:.:n C (.: ) ,: capacidade da cult:u~a absC)~v€~ no/v'o'::>

e: v (.:.~ri t: D ~;;/ ~:;e:n l:: i d D S d () :"."mbi en t (.:.:,. p o ''';.~;;i b i '.I. I d ::,\d e: d (.:.: :,,1. d :,,1. p t :,;1. t i \! ::,1.

( o P (.::.n ....e n d e d n ,;:':~:;.:';) "

(100) PETERS & WATERMAN. op. cit

( 1 (;j 1.) Elti 1:< N L Y v J ,',1.~:J. O I'" 9 ,',1. n i ;:.::"1. t i D n :,,1.1 C !..1.1 t u.r' (,':: c :,,1. n i t
sustainec! compet itive advantage? 6cadeillY
R2~L2W. vol.1.1.. n.6. 1.986"

b (.: ,.,!. ~:'. D IJ. I" C e (J F
o f t1 ,,1. n a ~:J21112nt;

( 1. ~~I ;:.:.~) B (:1 F<N E >.{ " ..•J ,',1. l:J. O I" <.:.1",l. n I t: :,,1. t i o n ,',1. OI. c: I.J. J. t: u I'" 1:.;::: c ,',\n i t b (.:.:
su.stainec! competit iv€ advantage? 6cad2ffiW DF
R2~12w. vol. 1.1..n.6. 1.986. p.659"

,',\ ',,;o u r' c (,.: C) ·f
ljd.u.d.~J2 01211t;

" I. '71.1. I"
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i.. lhe uniqueness paradox in
AdmiDist~ativ2 SCiEDCE 0ua~~E~lw.
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(104) MARTIN. Joanne et aI i i.. lhe uniqueness paradox in
organizat lonal storles. Admlulst~ati~E SclEucE Qua~tE~lu.
vol.28, n.3. sept. 1983. pp ..438 e 439.

(105) AKIN. G. &
pf""·odu.ct í v i t ~.:I.

P I" C)d '.I. c: t; i \' i t !.:J ••
~i.()8ó. P.:'i.?

f·,.:.1 11

pl'''nducti 'v' i t '...I"

HOPE::!...tlIN:.. D.
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5.2 - M0L1IPLAS CULTURAS NUMA ORGANIZAÇ~O ?

Enquanto no nosso (tem anterior se procurava responder se ~

poss{vel duas ou mais organiza~aes terem a mesma cultura. ,':1, q 11 i ,':i,

P €O' r 9 1.1, 1'1t ,':\ ~ se uma organizaçâo pode ter mais de uma cultura

anterior era colocada em diversas organizaçaes. ,':\0 p <:\ ';:;50

que neste {tem o foco ci deslocado para o interior de

e observados os relacionamentos entre suas divis~es.

departamentos. grupos. linhas de produtos. etc.

1< i '1 m an n v ( 1.(~}U) (,:,::,:p I i c a m q I.J,~:': UIll,':l,

cultura por organizaçâo significaria ter-se uma pequena diferença

1'1 ,':1, o b s e I" '-I ::':1,(i: ;,{ o e q I,L (':: ~:; t i C) n ,':1, men t o d o ~:; m(,':mb I" o ~:; [)I.!, 9 1" I.!,P o ~:; d e t 1'" <:\ b ::':\'1h o "

p Dd f:,:m fornecer ~ mesma I"e~:;po~:;ta" Alternat ivamente.

diversas culturas, entio a cultura deve 'ser estudada

ll'Iod i f i c:::l,d,':l,d(,:,; d i fi!.';f'·i::~nt(,,:~:;fOI"'m::,:\':;;"

os administradores e consultores que endossam

Teoria X (McGregor),

existe apenas uma cultura. i ~:;t C) (.:~ y a cultura existente no

,':\1t: o como ::':1, c: d,pI.J, '1 :::1, c! (,,;t E I" m i 1'1 :::1,

(':';s t I" a t é <,:.1 i ;::\ (.:.~ a estrutura da or9aniza~io. tamb(,:~-m d (':';t (':';I" m i n a

normas culturais, valores. crenças e pressupostos da organizaçSc.

C i t '':l. como exeMPlo dessa corrente os consultores qU(':'; t:1"::':l,ba'J.ham

no redesenho de novas culturas (109'.

Em contrapart ida. administradores e consultores que defendEm

,:\ Y geralmente assumem que é mais provável qU(':'; Illl.l, i t a ~:;

organizaçJes tenham m~'1tiplas culturas. Eles tendem a reconheCEr



as diferenças existentes entre os diversos grupos. bem como entre

i n d i v í d u oa , de uma organiza~So ter

b~sicos que sSo endossados por todos, (.:~':;;t 6 I" i <:1.~,; • i nc i d(·:~nte':;;,

problemas de cada divisSo. departamento ou grupo d(·:-;-

t 1'·:;:l.b:;:l. lho mo d (.:~J. am culturas diferentemente em .,,;i t 1.1<:\(:: i~\o..

cu.!. t UI" <:'. é p 1""' o P 1""' i f::~d a d e i n d i v i d J.A :;:\ I • mE~,;Illc)

quando poucas pessoas convivem Juntas num pequeno grupo"

uma deve ter uma ou mais 1.J.1ll'·:1.

definiçSo que pode ser feita nSo apenas pela abordagem seguida na

administra~So das pessoas (Teoria X versus leoria Y),

pelos objetivos organizacionais e ambiente onde esta

'::;i9nific,':\que se uma organiza~So trabalha com

0nica 1 inha de produtos e atua num mercado muito homog&neo,

C)rganiza~So e que enfat ize um comportamento consistente com o que

é necessário para o sucesso"

~JJ uma organiza~So com m~lt iplos produtos e serviços. cada um em

d ifel""'entf::~ pode necessitar de culturas diferentes

1.1n i d ,':\d e !,; n (.:.~gó c i o s 7 f::~t c " o

r(.:.~ que cada divisSo tenha a cultura q I.J.(.:.~

crenças e pressupostos consistentes com

o que é o sucesso em cada caso.

Da I que num ambiente complexo e com mudan~as frequentes. como o

onde as organiza~5es se tornam cada vez mais

diferenciadas para nuil t ipl:;:\~,;

c: J). 1t ur <:\ '::; sâo mais compat ('..leise podem a ajudar mais na c·F i c "í. c: i ,':1.

C) r 9 ,':\n i ~:.~;::1. c i C) n :::1. 1 •



F< •• LDU i ~:; (110) assume que p o t (.;.~n c i ,';1. 'J. men t (.;.:.

v~rias culturas nos lugares de trabalho ..

cnl::en d jd a como o conhecimento compartilhado t: a c i t a me n t: e ..

ci que dois aspectos sejam anal isados= ::;1,) .'.' ~:;ClUI"c: in 9 lo'

ou ~:;e,.1,':\ :.' ClU, (,;,:m P 1" i me i r' ;::\m(,;,~nt: e

entendimentos SiCl compartilhadosc (.:.~ :r b NbClundin~:.Iny

extensio quc a penetra~io desses entcndimentCls al::in9€ ..

c o n ':;; i d (.;,:I" ,':1,d os (.:.~ ';:> ~:; (-:.: ~;;

c: D n t: f,: I,;' cI o ~:;" aCl grupo e aD relaciClnament:D enl::re DS dois ..

das pesquisas tem negl jgenciaclCl os dois ~lt:imCls elementCls ..

qUE alguns pressupostos '"~:; <':). C) c o mun s

apenas alguns grupos vert icais ClU hClrizonl::ais.

pod~;·~m,.

P;;:l,I"'(:i 1" d (,;.~ d i fCI" el'lt €<" P I'" i ~:;m ;;:\~:; :: C)

( c:on <o; i eI€ r' an d o d i f I.), ~:; :;,~D ps j c oI ó~:J i co

CClI'lSi '::;t [)nc i ;;:\ d os en t; cn d i m~,:nt o s (,;,~

c:o mp r' E:' e n ~:;i~\o ) y h i a t ó rj c o c OI"! !:i i ~:;t; 6~nc j :;:\

atravcis do tempo }. etc.

no lugar de trabalho p o d (':'~

c o n h cc f!:~I" que é di fel"f:nt:(.:.:DI,! p:::l.r' i:; i c 1.1.1,':1.1" "

verficar aspectos ela cultura que sao comuns a todas as unidades.

os trabalhos de Larrw E. Short € Thomas W.

(111) privilegiam a cultura nas unidades de t: I",:ib:;:\ 11'10 y i n cl us. i ve

,:i ':;; ~:;I,A m i n d o q 1..1,~:'~ no ele P 01'1 t: os

por onde o processo deve se iniciar.

elos valores ela all::a administ:raçio. através cios recursos hu.manos.

mais claramenl::e na cultura pela

C OI\lP OI"\;; :;:l,meni:: ClS (.:.~~:;.p (.:.~c j' f i c: C) ~:) elos aelminisi::radores ele n(v(,;,~is



baixos. os quais, po~ sua vez. refletem os valo~es da c~pulau

S~o poucos os autores que assumem a multipl icidade c!.J, '.( t 1..1.1",':1, '1

(':'~ s~o aqueles que se dedicaram a

e: mP {I" i c ,':1, •• p o I.), C ,:\ ~:;

escolhemos duas pesquisas pa~a apresenta~mos com mais detalhesu

N ~,J~:;t I" o m (,:~ (,:,~qI..t i p f;:~ ( :1.1.2) v

d UI" ,:1,1'1t f;:~ Pf:~I"íodo i n ',J (':'~~:; t i 9 ,':1, !" ~:j.e:

de dife~entes pa~tes da o~ganiza~~o

Mesmas c~enças sob~e o ti"ab ;':\1h o .. A pesquisa foi feita n u ma

organiza~~o norte-americana. I" e '1 ::':1, t: i 'v' ;:1, m(':'~n t (':'~9 1" ::':\ n d ("~, com m::,:\ i ~:; ou.

m(':'~n o ~:; de existência e empregando em 1::01"1'10 d (,:~

pesoas. em dive~sas fáb~icas p esc~it:ó~ios no pais .. ~eus sist:emas

t:écn ic os m(':'~c ::':\,1'1 i ~,~a d o ~:;T f ,':\b I'" i C ,,1, pl"'odutO'::;

pc'\dl"oniz a d o a , de baixa a moderada complexidade .. Os mercados para

de seus produtos têm se mant: ido estáveis. ;':1,1 s I.J.n~:;

out:~os têm se tornado estagnados ..

t I" ai:>;::\,1 h z:\ V<:\1\l n os P I" i m(':'~i I" o ';:;

n{veis hierárquicos e apresent:a~am as seguintes

todos eram homens; Idade média de 46 anos; em média há 17 anos na

ocupando o cargo atual. f;;~m m (,::~d i ,:\:,'

m~dio anual em torno de U$ 57 ..900 .. o n~mero total de pesqu.isados

foi 23 e~aM da c~pula e dos d e m ,:\, i,::; d ,':\

administ:ra~io média ..

FOI"::':\1n quest ionários que englobando d o i,;:; t i p O~:;

medic!a~:;:: ;':1, ) expressos numa escala de 5 pontos. q l.!(':'~

i 11 d i c::':),v a m C 1" (':'~n <;: ::':\ ~:; 1'1o I" m;::\,t: i 'Ia'::; .. () ':i

p o n t: U<:\I"



b ) :?'? it e n s , c o m C) p .:;:;:)(':'~s

mediam as crenças causais sobre o controle dos refor~os. Como por

(,:,:'~<emp1o H Tornar-se um sucesso e uma questâo de trabalhar d UI" (J !;

I" e ':; 1,1 1 t: ::,1,cI o '::; apresentados em termos d e:

c: o ',,I ,',1.1" i ~il,n c i a e m d i ·f (.:.~I" (.:.~1"1 t: (':'~'::;

(.:.~~<i b ,::.~m C I'" (·:·:·nç:c\'::;

':;;i 91"1 i ·f i c a t í V::,I.Ill(·:·~nt l,!:~ diferentes sobre t:dpicos relacionados com

trabalho. As implicaçJes desses resultados ~ que as diferenças d€

p o s s i ',j (.:.~Lm(.:.~n t e "l.mp]. i ::;l.m C)S c 01"1 f 1 i t os

as crenças das pessoas

influenc i am suas decisJes sobre a carreira. m<:l,':;; ::;1,';; c ,"en.:;:,':\'::;d:::l.';;

organiza~Jes influenciam a admissâo e as promoçJes.

ConSiderando as crenças como o elemento-chave da cultura. os

que quando as pessoas comunicam suas id~ias

pod(':,~m '::;(':':1" (·:m

COIllP":I.I,·t: i I h a d a s , ,';\ d (':'~'::;(,:,'1"1c ,;1. d r::-: ,':1. d ,':\ p e: '1 o ~,:J1"I.1P o (.:.:.

,';1. C u mul ad ,':l nas crenças que constroem a sua realidade. E Cl Cf I.J.(·:':

I'" e ,';1. 1 i d ;:;I.d e nâCl ~ compart ilhadCl por aqueles q I.J.(':·~

do'::;mf:~'::;mo'::; <:,II"UPO'::; 7 principalmente se esses

intr::-:ragemfrequentemente ClU se eles SâCl antag8nicos.

A segunda pesquisa foi real izada por Maryan s.
m(.:.~n c i o n <:1. d <:1. ri 0'::;50 (t (·:·~m :~::. B. o e,::; t IJ d o '1-'o i cIe '::;(.:.~n 'v' 0'1 ''v' i d o 111.J.111'·:I,

(,:,1 r and e • t"o I" f.l ,':1. 1"1 , ~!:,':1. (;: ;:,1. o d e 9'" i.J.p os

foram selecionados pelo Vice-President:e de Recursos

divisâo de Sistemas de InformaçJes e b> Divisâo de Invest imentos.

()s critérios usados para a escolha foram: eles eram de divisJes

m::,:I.'::; i nt el":::I.<.=Ji ,':l,m:, ou ·:;;c..i ::';1•• t i n ham 1.11\\;':1.



~::. E.' EII.J.n do, formavam grupos pequenos o suficiente para ':0;(':':1"(·:·:m

(.:.: ':0; t: I.!.d ,':1. d C)':0; <: :;:1. b :;:1. i;.:o c/ e ;;!. ~.:.) c o m p o n (.:.:n t:(.,:<:; c ,':\d ,':\):.: te,"c e i I" o > ~:: 1 e ~:;1:: in h a IH

visibil idade corporativa; e. quarto, eles estavam interessados em

participar do estudo.

C on fOI'" m(·:·: :;:1. n t: e I" i ClI" mf!:.: n t (.:.::' a autora considera

cCJmo um fenSmeno de cCJmunica~~o t e m ~~'~:ip (.:.:c i a 1

interesse na anil ise das regras de cCJmunica~~CJ como um importante

,':\ ':oi p ~?:C t o ciD PI" o c I.!.I'":;;'.

cClmunicat ivas dCls grupos de

~:;i n t ~:.:t i z: <:í. .... 1 <:1. ~:; como descriç~o de culturas clesses grupos ClU ·:~I.Ab ....

nCl cClntext:Cl geral da organiza~~o.

lidam com influ&ncia de comportamentCJ e poder. a c o mun i c <;1.';;: b:o f'o i

tratada como um fator de influ&ncia.

o est:udo procurou responder questJes como=

1 • D~,: man e i 1":;:1. d(·:·: P De!(·:·:m

c ult; UI" ,':1.1m~::n t e: d i f~::I'·.~:n c: i ,':I.cI o s , i d (·:·:nt i '1".' i c ,:1.';;: f:\o

p <:\1'" <:1.

c e>mp DI" t :;:\Ill (·:·:n t: o !!

")c.. $11 CClmo os uinsiclers" teriD acesse> à precis~Cl relat: iva das

c omun icaç:ii\CJ cI o ~:; 9 I" 1.1.P o~:;•

i 11 P 1u.i~~nc: i ":l.:, como C 1./. '1 t: IJ.I" c\ 1 • ( c o n t: i" <:1,

d e i n f l uê n c i ,:\ d.·:·'

c:ompe>rtamento geradas no estudo).

o estudo cCJnstClu de seis fases. que

(';l. " de Clrient:aç~Cl e questionirio sobre o est: ile> de

influ(~:nc ia;:

b • d e ~:;c C) b (.:.:I" t: ,':1. ar..t: i cu 1 ,':\ç: ~i\Cl v i ,:1.

:t;;!.4



levantamentos e interpretaçâo de dados~

C n p (,:~I'· i" o d o de conv(vio do pesquisador. (.:.~

ob ~:;~:~I'· '.' :::\d o Ir pOI'· um

,f I i:: ~:l.p (.:.~'::;.1./ ~ u.:;;O d i!,.~ do

in·fll.J.í)ncia

c: o n t r <oi. I'· i o

o~:; ou t I'·O~:; ;:l.qUin. Hprovavelmente funciona no ~:;(-"::nti do

i n -f 1ué n c: i ,·:1. I.' r d (.:.~ um

questionário com 60 regras in-formais;

cI " d (·:·~~:;(::·~nv o 1v i me n to, ,·:1. n <:\ 1 i ~:;e d o~:;

quest: ionários com regras dos grupos de trabalho. P ,.:\r· t i c i p ,:\I'· :::1.1ll 2 :.:.)

pessoas ciD grupo A e 13 do grupo 8.

e. desenvolvimento. administraçâo e análise das culturas dos

~.:.t Ir l.J.po·:;;.... COlHpo·:"tn I'· E ~:;p O .;:;t ,:1. ~:; do q u ,,:.~'o; i:: i o n ,.:\1'. ·i O (.:.~~:;til O

in ·r:·ll.J.fnc: i ,·:1•• formais E qUESt ionário das regras dos grupos

.i"-' • relatório sobre a cultura c ad:::l.

Dentre os diversos resultados oht idos. a autora apresenta os

conte0dos da cultura que sâo similares aos grupos e os que em que

d i f(-":~Ir(·:·~m. Este estudo representou a primeira t (.:~n t :::\t i 'v' ;::\

c DI""! cI uz i r a pesquisa na área organizacional par~ as interfaces da

cultura. organizaçâo e regras de comunicaçâo.

pesquisas apresentadas d e mo n .:;;l:: I'· ;:1. IH

c: I.J. 1 t UI'· <:1. i·:;; c: I'· (.:~n (,;:,·:1. ~:; ....pod(·:·:m

manifestados diferentemente entre grupos ao longo da organiza~io.

contudo. qu.e outras pesquisas deveria ser feitas

p ,·:\1··· t i I'· c o n c: 1u i r· ....5(.:.~

~:;o h I'· (.:.~ ou nâo de cu.lturas d i ·fel'·en t: e·:;;



organjzaçio (114).

NOT!~::;::

I{ 1 L..Í""if.1NNy

c:h ::":1. n 9 i n '.:1
F< • (,~t

c ul t ure ..
;·:1.1 i i .. F:· i "1(.:.:
1n:: ~,:t:

!:; t (.:.:p ~:;
,·:1.1 i i y

jn u.ndet····;:;t:;·:l.ndi1"19

op ..C i t: •.
an d

(109) Vide art: iso de Bro Uttal,lhe corporate c:ulture vultures.
na Revista Ec~Luuey de 17 de outubro de 1983. onde sio
discutidas opini~es de vários consultores
questio cultural.

(110) LOUIS. Meryl .. Sourcing
how. In: KILMANN et
i n 'v' e ~:;t i g :::1. t o 1"". :. !:; ~.:.IU i cI(.:.: t: o
a I i i ,. op , C i t ..

workplace cultures: why.when
aI i i. op.clt .. e tamb~m em

wcrkplace culture. In: FROST

and
i11"l

(:.'t·

( i:í. 1;. SHOi:{ T • 1...•.
~:;l::;:1.1"". i:: i 1"\9

t~jan,,\fiI.e/lle n t
point:

E? e:..•!.i.ew r

in
unit: c:u 1 t; u. t'· (.:.::: .;:;t r: ,:\t ~,:~.:.t i c:

c h:::\1"l9 f! •

NYSTF(O~'i. P;::I.I.J.I.. Comp:::\t'·in9b el i(,~f~:;
managers .. Academ~ cf Manafil.emenL

e>f "1in e ;·:\nelt I".~cho~:;t1'·UCt: 1.11'·(,·:
~ou~nal. dec ..1986.

(113) SCHALI.... Maryan. A comml.1nication-rl.11es appre>ach to
organizat ionaI cI.11tl.1re.AdwlDlst~atl~E Sc12Dce Gua~te~lw.
"101.28. dec. 1983.

(114) Sobre a mesma discussio. ver tamb~m os traba1he>s de:
M. THOMPSON p A.. WILDAVSKY, A cultural theory o~
informat ion bias in organizat ions. Jou~cal of MaCafil.2/llEct
SLudles. "101 ..23. n.3. may 1986; de De>nald MILLER.
Understanding the R&D culture. MaCafil.Elll2ntR2~lew. dec.
1986~ de Tim DAVIS. Managing culture at the bottorn.
In: KILAMNN p} ali i. op.cit; de Kathleen GREGORY.
Native-view paradigms= multiple c:ultures anel cI.11t:ur~
confl ic:ts in organizatie>ns. Adwlclst~atl~E Sclecc2
Qua~tE~l~. "101 ..28. n.3. sept.1983; e, Patricia RILEY. A
structurationist acc:ount e>fpolii::ical cultures.
Admlnlst~ati~e Scleuce Qua~te~l~. "101.28. n.3. sept.1983.



5.3 - A QUESrAo DA CON1RACULrURA

o até aqui dEscrito nos sugErE qUE a

tendE a permear todas as unidades da organizaçâo e busca produzir

um Nconsensou a respeito dos comportamentos e atitudEs desejáveis

par· :::\ o sucesso organizacional. c o n ~;;(.::n ~;;o

d(;·:~;;el'·",.:\\::i n9 i do ,. tEmos na cultura uma possibil idadE de

c:o n t 1"". o I(.:.:t o t ,.:\"1. i ~.::,.:\n t ~:.: out ras

c o n ~;;i!.~q 1.1.{i; n c i ;;:\~;;y c o mpI ~::t,·:\mente do

'·:l.nt:::l.goni s mo PI'·odu.-::.:i I'·i a

um:::l. p:::\s~;;i \1 id'·:l.cle com t en d ê n c i :::\ c ro n I C ,·:1. r ~::nl:: I'· (.:.: o ~:;

par· t i c: i p :;:1. n t e .;:;•

Percebemos na 1 iteratura consultada qUE. em gEral. é negada

OI.J. o m i .;;;~:;:::\ PO~:;!:;i b i 1. i d ad e l.J.m c o n t 1···01 (.:.: como

cul t ura c ou. Cf 1.1;::\ncf o de

I···ec:onhec:id a ela vem carregada d e

posil:: ivas. como as descri~~es exausl:: ivas que pOdemos encontrar em

Pel::ers E Watermann, além dE outros.

o fato dessa possibilidade ser nEgada ou omissa. ou :;:\i n d <:1. ,

t: ol'·no

como PO!;; it: iv a ,

c o n t: I'· i b u. i n d o

lEva a uma aus&ncia dE discuss~es emI'· (.:.:c: o n h e c: i d ,.:\

qU(·': ':;;(.:.: ,.:\C (.:.:i t (.,: num PI'"i m(,·: i 1···0

momento que a cultura seja algo hom0geneamente d i ~;;tl'·i h u i do

assimilado por todos os escal~es. sem confl itos.

(1·;:;$1.1m i I'· a poss{vel existincia de uma contracultura implic<":\

(.:.:.m :::1.c e i t: :;:\I'· v P I'·iIll(·:~iI'·am(·:·:nt: e. que numa or9anlzaçio podem coexist ir



diversas culturas. questio essa ainda muito polimica. Porcim. mais

que aceitar a exist&ncia de várias culturas ci ter que aceitar: a)

an t <:I.~Jon i smcí e a luta de classes inerentes ao próprio modo de

b) a diverg&ncia entre os interesses dos

indiv{duos e os das organizaçJes; c) as cont:radiçJes

entre o alto e o baixo da piràmede organizacional.

i::lradic 101'1,':1.1 P I" i m,,\
eI i ~:ic: 1.1.~:; S ~;~ o q I.J.I::.~ ou

que os estudos sobre cultura organizacional tambcim

o velho pressuposto de que tudo

C:OInCl uma grande converginc:ia de Interesses cont inua na ordem do

F<~::!I. I" "<:i ~:; i fi) o ~:i t: I" :;:\ t :::\m cont ra-:

c l.J.l t !.J.I" ,':1••• o que tivemos acesso e o que descreveremos nesse

formas de resist&ncia à cultura dominante; de

grupos elo escalio inferior reagem às d(·:·:·

c: o n t ".o 1(.:.~

Essas formas de resistincia e confl itos expressam brechas no

se manifestando de diversas

Cf u~:·~ i n c 11.!.(,·~m:: negar ou esconder informaçJes; resistir ou boicotar

inovaçBes; falta de cooperaçio entre grupos de trabalho; atitudes

de cinismo ou sarcasmo. etc.

Nio ci raro encontrarmos referincias a estes acontecimentos.

,':1. n ,':í, 1 i ~:;(.:.~'::; 9 e: I" ,:1, 1m (.:.~n t: ,::,~

recomendaçJes corret ivas '::;i t 1.1:::1.(;: 'i.í e'::;

d I:':'~t: 1:2 C t: a eI :::\s •. programas ele desenvolvimento 01'''9\:1.1'1 i ~.~::~.c:i o n aI DI.!.

análise de c:lima. muitas elas vezes. Clperam nesse sent idCl..



e , com i n t u i t o

d (.:.~

que C 1.1. I t UI"~ ;::l.

preocupados em anal isar rea~Jes de determinados grupos. ~;;i t I.J. :::\ d o .,,;

na d:::l. Ainda que o interesse q I.A(·:·~ o~;; levou

r e :::l. 1 i z :::\/'" (.:.~.,,;t u d o ~;; ~;;i do p 1"l.no~,,·
c:0/"/" et i vo s, , ~:;entido ....enf i m

c on tro le essas pesquisas confirmam que os trabalhadores

uma parcela de poder. resultando em aç5es (.:.~

indicando que eles compartilham dE um comportamento antag&nico a

administra~5o dominante.

Esses estudos nos sugere. ainda. que pelo menos por enquanto

:::\ po~;;~;;i b i I i d a d e da cultura ser um controle total izante n f:ic) S(·:·~

ou que as rea~Jes voluntárias de liJ/"upD':;;

i n+orma i ~:; dentro das organizaçJes s50 um indicador da

do poder da cultura.

Tim (115) comenta que assim como a p ,:\I'" t (.:.~da

pesquisa organizacional, os estudos sobre cultura partem do ponto

de vista gerencial e. que essa ênfase e compreens{vel a medida em

q u e mudanças na cultura da corporaçio implicam em mel h OI" i:::\d:::l.

performance. Poucos art igDS tem Examinado sub-culturas ou contra-

C 1.1. 1t: 1..1.I" ,:\ ~;; • ~:;(.:.~n d o o assunto tratado de forma 0nica e homogênea na

Considera incompleto o estudo da cultura organizacional que

nio leva em conta as influências da cultura dominante nos membros

cI o ~;; Em suas palavras: lo' T h (.:.~p (.:.~op 1 (.:.~:::l. t;

bot:tom that actuall~ make the product: or deI iver the service are.



p C) "::; i t i c n ~:; o ft; (·:·~n b o t h t h (.,~i I" j ob ~;; :::l.nd

experience Df work ing quiete differently from thDse in managerial

p os i t I o n s .. An Df thc c:ul t: !.J.I'· c Df t: h e

C :::1. n b e: !.1ri d E V' t :::1. k e: n f Ir O m n o rm a t; i V(·:~y

perspEctivE or from a radical. pro-workEr PErspect ive; herE. thE

attEmpt will bE madE to prEsent both points of view U (U.6) ••

Poucos s~o os pesquisadores organizacionais que quest ionam a

E dE ondE os concEitos usados por eles

DI" i 9 i n:::I.do·;:;.. Daí qUE assumida a pcrspect iva gErEncial. <:1. .::; ':;; U. mE····~;;(.:.~

qU(':'~ ":1. I.J.t OI" i d "I. d e • (.:.~ I" ec o nu>en ':;;":1. s

o c u p ":1. d :::1. n a

tem direito de tomar decis5es q I.J.(':'~ =::1""::;

posi~5es dos níveis mais baixos.

(.:.~n t: :::1. n i:: o v obSErva-se que os trabalhadores em cargos

f I'" (.:.~q I.J. (.,~n t: e mI:,~n t: f~ n~o ac (õ·~ I t: am ~:; (":.~ J.J. d(·:·:

pr i ',/i 1C9 i :::I.do. mc~;;m:::l.forma que t2m dificuldadc em accitar

j l.!.·;:;t i ç: :::1. d r:,~ um sistema no qual os :::1. ci m i n i ~;;ti" :::1. d o I" 1:::' ~;;

':;;l..lp (':':1'" I OV' :' b (·:·~m como podcr dc dizcr o quc

·fe i t: o h visâo dos t:rabalhadores. considErada radical p (.:.~1,':1.

produz rcsscnt: imcnt:os.

un i f:{o t: OI" no d (.:.~ um;::l.d 0:-;.:. ':;;. c: o n f i ,':1. n ç: <:1. c: o mum (·:õ·m

pErmite quc esses mcmbros se i dO:-::'nti F i qu.o:-;·~mC orn

quc possam aI iviar a monot:onia e aborrecimcnto e: ;< c (":.:"~:;o::; i \1 (J '::;

prcsentcs em scus trabalhos ..

sâo formados algu.ns elementos cu.lturais

b :::\i :< C) ~;; • ql.J.(':': C OIllP <:1.1'" t i 1 h :::I.mI.J.IH comum

c: 1.1.1 t; 1.).1" <:1. ~:.1(.,: 1" (.:.~n c: i :::1. 1 dom i n ,':1. n t: (.,: Dl.!. ~:;ub....,J I" up O';:;-



i n t (.:.~".n o ~:; externos à organiza~âo. o antagonismo presente n ,:1. <:i

entre administradores e uma "cohesive lower-level ~:iub ....

culture" pode ser assim examinado=

todas as a~5es da administra~io

'v' i':;t ;-:i ~:; como P::':'tl'" a CJ~:i fOI ..·m:;:l.....<:;f~

<:\ t i t 1.1 d f:: a natureza da relaçâo pode gerar

mas encobre a oposiçio (pubI icamente os membros se conformam. mas

nâo entre seus pares). Citado como exemplo desse tipo de posturay

pro ::':Í.t i r: ;'·1 b I" i t :i:l.n i c:o ~:;• ql.J.e

ev i t ::':1."" i n te n c i o n a Lme n t e Em di,:';

c:omportamento "sk iving" significa está inacessível em

P'·:l.I"· t.: e~:; do edif(cio quando as tarefas sio P 1'" D '1 or: ::,:,1,':\1"

viagens aos escritórios. d im inu ií" o 1'" it mo ou demorar na entrega

de mensagens. fingir estar ocupado. HamarrarH o serviço. estender

h o r: ;::1.I" i o 'oi de (.:.~ Enfim. trabalhar sem está

A versiCl brasileira dCl Hskiving" talvez possa

". E'c:o n h (.:.~c: i d;:\ n <ó\ ~:; o p I!:~I" :::\ç: ('i f:~.;:;....I:: ,':i ,... t ,':1.1" U q a , p () 1 (t i c :::1. d o .....C OI" P o mo'),e/.':.. n a

cio n ,.:\ n ,:1.

i n ':;i t: a n t; i n ho .',." tipo de comportamento pode .::; (.:.~j'. (.:.;n c o n t I" "i d o

secretárias. funcionários de apoio. A

ma i ~:; forte nas fábricas gera a clara d i v i ~:i~~\Cl ent I'·(·?

!:l)Nos o i:.r:.ab.a.1.bo:: aqui o alvo principal do

antag&nicCl ci a própria natureza do trabalho" A monotonia.o t.:cidio

C) in (':':1" (·::n t: f:::~;

p r i nc i p ,':i 1m e n t (,.~ ·I-'a;:·: com qu.e Ç,lI'·I.J.P o

dO;:':~:ienvCll v a f' o 1'" m :::\S d e '1 i ci ,':1. I'" r reduzir ClU aguentar (·:·:·s··::;a~:;



o c i t:::l. o estudo realizado por Walker e GU2St

( :\.:'i."/ ;. ,. (·:·~m q IJ.f:~ eles constataram que os t I"~;;:\b :::\1h :::1. dor e',,; 9 :::1. ~:; t: ;:xv <:1. m

mu i to tempo em conversas informais e piadas para evitar f i c <:\1" e m

d o i do s linha de monta92m. Acima de tudo uma

defesa da sanidade mental.

neste caso um determinado

~:;(.:.~ une OI.!. t f' C) ~:; ou p (.:.~~:;.,,;o ;;:\<:;

que ele considera como causadore<:; de problemas. Esta

'''i i t 1.J.:::1.(;: f:\O mai<:;facilmente identificável entre aqueles

ql.J.i::.'; desenvolvem atividades confl ituosa<:; por natureza e que pod(·:·:·

:::1. como ::

(·:~tc ,

Lad o , Simpat ias e compart ilhar estdrias de guerra dio à<:;pessoas

do mf~~:imo departamento a sensa~ia de que nia e<:;tio <:; o ~.~i n ho ~:;

d) Nos ~ o cousuillido~: pessoas que interagem com o p~bl ico.

caixas de banco<:;. recepcionistas. motorista<:; de

8nibus. gar~on<:;.etc. I idam com Jários tipos de pessoas e humores

P'·:\.c i (~nc: i a ..

trabalhadore<:; <:;eencontram entre o cl iente. nem sempre agradáv21.

2 o gerente que parece disposto a crit icar sempre sem compreender

o cI i en t c ..

2mpregados ne<:;sas po<:;iç~es. depois de fazer o mesmo du.rante horas

tendem a tornarem-se indiferentes. como

Co"1 o c a d os tipos de rea~~2s dos empre9ados em n iv e: i ':oi

o autor passa a anal isar a qu.estio do ponto de vista



sugere algumas açoes no sent ido 1·"edl.J.;;.~ i r () .,,;

(.;.:-f (.;.~i t o ',; de

o estudo real izado por P.Amsa (118 ). em nove empresas (seis

em Ahmedabad (India)7

(.;.:n \i o 1ve I.J. :::\~,;p (.;~c: t D .:,;

culturais e o n(vel de aus&nc:ia do posto de trabalho (loitering).

idciia do UloiteringH ci a de estar no ambiente de trabalho

o I.J. ~,; e j :::l. y

fo ram

relacionadas com o trabalho; b) raz~es relacionadas com o emprego

Foram real izadas entrevistas abordando seis pontos b <:\ -::; i c: o s ::

1 11 cren~a dos trabalhadores sobre a postura dos superiores no

qUE' con c ern e d i ~,;c i p 1 i n ,:\~ ,.)
i:.. 11

reSPEito do custo das aus&nc:ias em dE
,.,
,:l •• dos trabalhadores sobre o i nu> <:l.C t: o

aus&ncias na produ~âD; a carga de trabalho percebida;

normas dos grupos de trabalho; (.;: y tradiçâo Existente no

em termos de aus&nc:ias. t'l o n t :::1. d o ~,; do i ~,;

p :::\r· t i I'" d C) c: I'· i t é I'· i (;) <:\ 1t D e b <:, i ;:.~o

conclui q I.I.(·;·~ () c onu> OI'· t: am(·;·~nto

Ji "1o i te,···i n g"" n i~{o é d c t (.;.:r· m i n <":\ d o ,.:\p e n ;::\~,; p e 1o ~:;.1(.;;me n t: o c 1.1.1t 1.). I'" ,·:1.1 :' I\l <:lo ~,;

por v~rios outros fatores e que estes diferenciam de organizaçâo

o nosso proprisito ao comentar este estudo foi b :::1. ',; i c <":l. Inen t; ,"'.,.>

o de mais uma forma de reaçâCl e que e n c:C)n t I'· <:l. d <'l. .,,;

t a n to nas organizaç~es bem sucedidas quanto nas



desempenhos inferiores. variando apenas o grau de ocorrência.

T<:\mbém N i ch ol ~:;on e Johns (119) centram seus

cf,:). Discutem a rela~âo entre uma C I.!. ), i:: 1..1.f" ,':1.

ausência e o contrato psicológico. Comentam que pesquisas sobre a

ausência têm sido marcadas por uma re1a~âo ou com a sat isfaçâo no

cmp I'"e;..:Jo ou. com c ;::1.1" a c t (':'~f'" (~:; t: i c: a':;; cf 1.).,:\ ~:;

c: o r: f" *:'~n t (':'~~:; ~:; 1.), f i c i (':'~n t e ~:; f" (':'~~:;Po n d (",:f""

interroga~~es referentes ao tema.

c 01'1 C (':';i t O~:; C 1..1,1 t ur: :::1, como

v i d ,':\ (':'; D~:; ~:; j gn i 'i-' i C a d os C o mp a r: t: i 11'\ ,':l,d os l.J,Ill'·:l,

c: o 1(':'~t i ',j i d <:1, d (,:.~~ b ) C I.!, 1 t I,! I" <:l, ausência (absence culture) como

co n.i un t o de entendimentos sobrc a legitimidade

c O~:;t u,me e a prát ica estabelecidos pelo comportamento ausente dos

empregados e seu controle; c) contrato psicológico como um

conjunto de rec(procass e nâo en t r e

empregado individual e a organizaçâou

C I,A1t UI" a é transmitida através do contexto social

no e um mecanismo de

social na or9aniza~âou O contrato psicológico emerge da interaçâo

e da comunicação. efet ivamente ditando como a cultura é traduzida

(':';fll Da{ que o contrato é um mecanismo psicológico através

do q 1.1,<:\ '), influénc: i,:\cole t iV ,':l, no c o mp o I" t ,':\m~~'n t o

i nd i v i d 1.1,':\"1 •

d a c: l.J. '1 t 1), ,,. '·:l. d a i Ill<:l.g i n a d a

operando de diversas formas:

I. diretamente através das normas espec(fic:as a respef~O do

n (v e I d .;.~ 1:: o '),e r ~::l.n c: i <:1, :::\ d m i t i d C) P a f" a ,':l, ';:;
" .;'";'1. 1..1. ~:; en c ! ~':l.~;; ;,~ t: :::1. i ~:;



P o r

r'estritas dentro dos grupos (departamentos. fábricas ou cargos) e

2.tamb~m diretamente. P o I'" (.::~m d e f o I" m <:1. m ,':\í ~;; S I.l, t i '.I. r :::1. ti"<:1. v ~ ~;;d ,':\

d os empregados sobre o comporta~ento dos d (,,:'m :;:\ i ~;;

a ausência e quais as rea~Jes provocadas. um:::!.

tendência a se adotar o modelo observado.
r-
•• :) ta facilitando ou rest inginclo a

extensâo na qual as variáveis de n(vel individual (expectativa de

C ,:1, f' ,:1, C t: (':':I'" (~;; t: i c :::!. ~;; p e s ~;;o ,':1, i ~,;;. i n ,f '}.u !-:.: 1'1 c: i ,:1.' m :::1,

". .
<:1, u ~;;E n c: I ,':\•• algumas culturas podem conter normas que

cI i t am efet i v ame n t (':': i mpov't :::\

satisfeito algu~m possa Estar no emprego; da mesma forma. outras

c u 1 t 1.).1" :::1, ';:; podem sinal Izar que a ausfnc:ia é uma resposta

para a insatisfa~âo.

Os autores consideram que os elementos que contribuem para a

forma~âo de uma cultura da ausfncia podem ser local izados em duas

(,,:sF e I'" ,,:\.;:; :: nos valores e c:ren~as da sociedade mais ampla. bem como

1'1,:\ ';:; c:o n .i cs. 1'1 t o único d(·,: q u.~:,:'

COnlP:::l,V't:ilhado pelos membros da organiza~âo ou de u.ma

un i d a d e , ConsidEram que a diferen~a entre as taxas de :::\U, ';;;é n c i :::\';;;

~i.:X: n a n o s EEUU. 1'1:::1.

It:ó.l i ":\.2to:::) ,. ~;;i i.:.In i·f i c am m:::l, i <,; q I.J,~': no

(':':mp V' e9 () Ol.l, d(,:,:' d i ,;:;t: I" i b u i .:;::;i\o

d e mo 9 I" ::,x·f i c ;::\~;;,. <;;endo ql.l.e mu i to provavelmente ela Uni

c:01'1 <;;!-:·:nso SOCial a respeito da legitimidade de um c:o mp OI'" t ":l.m!!.,:nt C)

ausente ou nâo do trabalho.



as o~ganiza~8es e suas sub-unidades PDdem

ou menos distintas ;:~ I.J. ·"i én c i ;::1. v

de ,·:1. U i:: o····

dessa dist inçio é chamada de s:::l.li f~nc i :::1.

cu 1t 1.11'·,:\ I, onde cuIturas de auséncia aItamente salientes tendem a

ho mo ~.:.Ién (.:.~:::1. ·:Oi e com impacto direto no i n cf i v ( d IJ o , en v o 1v e n cfo

óbvias acerca da presença.

i n v o cam i n f I 1.J.r,:.~nc i ,·:1. ·"i C) c i :::~1 y

individuais tenham um grande impacto na auséncia •

o ut V· o s .;:;aI i i~~n c i ,,\ c 1.1.1 t U.I'·;:\ 1 i n c I I.!.(·:·~m::

d(·:·: controle de auséncia da t: ec n ClIO~.:.I i :::\

envoI',/ i d<:\ a eCClIClgia social relaciClnada (distribuiçiCl

d o s com no

ambiente de trabalhCl). assim como as relaç5es de amizades. redes

de comunicaç5es informais, etc.

contrato psicológico (confiança alta e baixa>, os autores criaram

tipologia para a cultura da auséncia.

tipos sao negat ivos para a organizaçio. Uma das sugestaes feitas

ao invés de se tornar

o controle das auséncias. eles devem procurar ident ificar Cl t i PC)

de cultura de auséncia emergente 2 o tipo de contrato psicológico

Ol..lt 1'·,,·,. mençio a comportamentos desviantes é feita por

1< i 1man n relacionados à culturas que

cI i .:;;f I.!.n c: i o n <:1. i j:i e desgastadas em virtude da sua falta de agil idade

;:l.mbi en t: e ;

cf i F iculd'·:l.de<:; à mudança cultural ql.!.E P I'· Df:) I··· i :::l.ment: (.,:



NOT(.\::) ::

(115) DAVIS. lima op.cit.

(116) Ibidem. p.164

(117) WALKER. C. R.
J. . i.u c , C:::l.mbr·id9c:.

\~~ U!.JL~:;T • I,r,.• H.Tbc
:1. <) ~.:.:i ;:;~ ••
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6.1 -OS FUNDADORES

da argumentaçio a respeito do papel dos fundadores na

c: I" i ,;t (i: ii{ o (.:.; um a c: I.J. 1t: Ij r' ,',1. D!"~.~ani ;:~,,\ci o n aI

presente quando tratamos dos herdis (nosso {tem b (·:·~m como

d i ~:;c I.J. ~:; ~:; ~.~ C) o desenvolvimento e manuten~io

(no':;~:;oitem 3.:\.).

dD'::~ f I.!. n cf ;:,1.d o I" (,'~ ~:; n o e~:;t :;,\b (.:.~J. e: c i In,::.~nt o d(·:: uma

um dos poucos temas em ql.J.e (.:~n c o n t: 1" :;,1. III o ~:; u.m::,\

1..1.n ,',1. n i m i d ,',\d (.:.: op i n i ií (':':':;r bem como U.I1\:,:1.

como os diversos pesquisadores colocam seus p on t o s dr::·

Scheih (121) e Dyer Jr. (122) consideram o ciclo de vida da

ressaltam a grande impClrtância que ClS

P I" i n c i p ,',\J. me n t (.:.:" n o s primeiros estigios. '::;f::~n d o q u(·:·:

medida que o grupo amadurece e cOIllPart ilha nClvas experiincias de

aprendizagem podem OCClrrer modific:aç8es nos pressupotos iniciais.

UA maioria das solu~Bes culturais nos novos grupos p

organiza~5es 0 originada nClS fundadores e I (deres
anteriores naquelas organiza~8es ( ••• ) Inicialmente. os
fundadores tim maior influincia. por0m com o tempo o grupo
adquire sua própria experiincia e seus membros encontraricl
~:; 1.1 ::,1. ~5 p I"Ó P I'"i:;,1.~:; ~:; D 'I.u (;:('i (.:.~~:; " P o I" f im v CI P I"o c: e ~:;~:;o d (.:d.(.:.~~:;c o b (:.~I" t ,',1.

de novas solu~3es seri mais o resultado da experlencia
interat iva e compart ilhada. Por0m a 1 ideren~a exerceri

!:; (.:~m P I" e um
(.:.:n f r ,::.~n t :;,1. m

papel chave durante o tempo qU.e 9 I"I.1Po·;:;
n D '.' :;,\~:;I..\m nDVCl d ev e d e!:;f:::nv o lV(':'~I"

respostas para a situa~io.u (123)"

De acordo com Dyer Jr •• os fundadores inicialmente imp8e

conjunto dos pressUPClstoS. valores, perspect ivas; este prevalece



dia em que ele for insuficiente para resolver crises e

';:.ub~,;titu,indo

de crises e do estabelecimento de uma nova

com novos padr~es de manuten~~o simból ica. crenças e estruturas.

,.. .I O';:. é de Anzizu (124) também coloca um destaque no papel

dos fundadores no processo de forma~âo cultural e o peso que eles

€xerce na sua manuten~âo. mesmo quarldo afastados da organizaçio.

Em próprias palavras:

HEn la mayoria de los casos. la persona deI fundador de la
empresa es quien ejerce el mayor impacto en la formación d€
".I. a C u '.I. l:: 1.1,I'" ,':1, • :::) u ';:; V;::l, 1o I'" e';:; v t d e a s , o b j (.:.:t i 'v' o ~:; ~:,I p e 1" ~:; o n :::1, 1 i d :::".d ....
que a la vez estin influldos por los valores de SI.!. propio
c: nt: o I" nu.... c o n ~:;t i t.: I.!. ~:JE n 1 ,':1. b ::':1,~:; (.:.: a p ::':1,I" t: i r' cf (,,: '.I. ":". C 1.1,,':1.1 1:::'.
organización inicia SI.!. existencia. sobrevive a las primeras
dificuldades y se desarrolla. Sus ideas t ienen éxito y los
demás miembros las acepl::an inst itivamente como adecuados.
E 5 e v i d J':': n t.::..: q 1.1,e 1o '::. f I.J, n d ,':1, (I DI'" (,.: ';:; ~:; u e Ie n t c,'n i,:·: r: P e: 1" ~:; o n ,':1, 1 i d :::1, d ,,:,:',:i,

más blen fuertes y puntos de vista claros sobre cdmo hacer
las cosas y tratar a las personas y ello probablemente
explica - Junto aI hecho mismo de que él selecciona a los
primeros colaboradores - porqué hay tantos casos en los que
la huella deI fundador permanece presente y es la base d€
la cultura a0n muchos anos después de su muerte. Incluso en
organizaciones grandes y complejas= lhomas Watson Sr. en
IBM oCharles Steinmetz en General Electric. para citar
sólo dos casos conocidos internacionalmente. son ejemplos
legendarios de fundadores de empresas que hoy tienen un
gran tamano y esl::ánextendidas por todo el mundo pero qU€
siguen en gran parte los principios
quienes la iniciaron. Y 10 mismo

- 4 la mitologia
podemos observar

organizaciones pequenas y medianos de cualquier
sector que tengan una ciert:a antiguidadN•

P:::l, i,::;

procurando fugir da

análise das caracter(sticas pessoais e assumindo

i n d i v i d uaI no prop6sito coletivo e no c: o In Fi I" C)In (.,: t:: i In (,,:n t: C) "

dessa forma.o foco ent~o nâo esti no que faz um empreendedor. mas

n:::1,ql.!, i 10 qu,c e Ir! P j'" (.:,: (.:.: n d (,:.:d C) I" o e: IH P I." ~:: (.:,:n cI í:~d o I'"



1.1.·::;:"'.d o q 1.). ,':1. 1q I.). r::~f' que

a responsabil idade d~ (.:.~

uma nova organiza~So.

(:', ent:·,:·:ndi me n to , d e ~:;(.,:n './o 'J. v (.:-:

c o n c e: i t: 0<:; eIC) ~:;i~:;t:(·,:·m<:\ ';:; imb ó I i c:o .: I in ~.:.IU:::\~.:Jr:,~Ill:,I" i t: D~:; y IIIii::os y ct c) ,.

ch a ma nd o a at:cn~âo para o rcconhecilllcnto de quc esscs c onc (.:.:i t os

q uan t: o de

um:::1. c e I" t: :::\ COIllO

relacionados COIll problemas funcionais dc int:egraçior (.:.:

c o In P I'" o m (.,~t i IIIe n to.

/.' Th ~::~:;e c o n c (,.:p t~:; d iI'" (,.~c t: ,':1. t t: (.:.~n t io n t 01,<) <:\ I" d t h o::.~ IH C) b i 1 i~.~;::1. t io n o ·r·'
consciousness anel purposc. the codification of Illcaning. the
emergence Df norll\ativc pai::i::erns, t:he risc anel falI of
';:; ~:J~:; t.: r::.:' IH ~:; o fI.::: a d e I" <:; h í P "I. n d .:::.ti";::1. t:e Çl i (.:.:';:; o f I e (.:.! ii:: iIII,,\t io n , I t i~:;
thrClugh such mechanisms and process that culture evolvcs.
anel indeed the ever fluctuating st:at:e which we describe as
:::(n o 1" !.:.Ia n i ;:.~::,:\t i o n "I. 1. c u 'J. t: u. !"C t h :::\n :,:1. C t:~:;a ~:; <:1. d (.:.:t c·~I'" mi n <:1. n to!"
constraint on i::he wa~ fu.rt:her ai::i::empi::si::o handlc issues o~
p !.11" P C) ~:; (.:: v i n t: e 9 r <:\ t: i o n • ::':1. n d c o mm i t IH (.:.~n t ;::\r (.:.; h :::\n d 1(:::d • 1"1a n
creates cu.li::u.re and cu.ltu.re creates Illan H(i26).

Assumindo como NcClmmitment: N a boa vontade dos pari:: icipantes

d :;:\!" (.:.~m (.:: lealdade para u.ma . ",'
O!·" 9 ,':1. n ! ;:.::,':1.';;: :'-:\ o f·'

efet i 'v''=\m(·:·:n t 0::;: ~:;(.:.:u ';:; ohi (.:.~t: i VC)~:;

P (,.~I'"9 un I::a

n urua c·;:;c o 1a , o q 1.1.<:1. 1 i d Hd (.:~<;;

pessClHis do cmpreendedor. mas i::amb&m a visio qu.e este i::inha para

III(.:.~!" a m e: n t (.:~

l.J.m sistellla de crcnças e linguagcm que dâo textu.ra e cocr&nc:ia ~:1.

A visio estabelecerá as crcn~as. talvez impl ique na

U.·:;;<:1.1.1.11l<":\ d i ~:;ti nt<":\ P<:l.!'· ;:':1.

:1.4 t



:::1. criar os padr~es de significados e consciência definidos como

cultura organizacional.

uma nova organizaçâo pode ajudar a criar um senso

~::l< c 1 I.L ~:; í 'v' i d :::1. d e {nl:: i mo do

cl e~:;en v oI v i me n t Cl d(·:·: um di ·:;;t in t o

um ~:;~::n~:;ode"" in ~:;t it; u t íon :::1. 'J. c o nu> 1e t: ~:·:n(.:.:~:;~:;/.'y um con,i un t o dE

refClr~adCl pClr comportamentos onde praticamEnte todas

possam ser,pelo menos Em parte. sat isfeitas

dentro dE suas fronteiras.

Os empreendedores podem ser vistos nâo apenas como

de alguns aspectos racionais e tang{veis das organizaç~es. como

estruturas ou tecnologias. mas tamb~m como criadores de s(mbolos.

i d (':':0 1 o~.:.t i a·::; y l"it!J.ai~:; m i tos > ou

d~:·: co mp o n c n t es ~I i da

m:::I. i ~:; ~;él" i e de C) 1.1.t I" o~:; qUf:':

contribuem para anál ise do papel dos fundadores. mas considerando

semelhança na forma de abordagem utilizada. ~/(.:.:r: (.:~mo ~:; c o m

detalhes o trabalho de Joanne Mart in. Sitk in e Boehm (127). numa

d os vários estudos a respeito.

os estudos organizacionais sobre a c:rlaçao da

cultura oferecem uma promessa

q 1.1.:::\ 1 seja a de que o fundador pode criar uma cultura. fund iI"

as suas prioridades e a sua vlsao

com A perspectiva pessoa 1 do fundador p o d e

num legado compartilhado, q 1.). e <o;o b I" (.:.:v i v (.::I" ::::;.

:i.4;?



OI.! I"(,:,:~:;I.J, 1 í:: ,':I,ncfe> n urua fOI"m:::\

de imortalidade organizacional. d (':: ''Ch o rn a ~:;

!"j i 11 i :::1,1"1 P::':\1 (,:,:~:.I y CB E. ~:)(;': \,J í ';:; t O~:;

como ou como que

centro de gravidade em torno do qual tudo mais gira.

E'::;~:;(':'~';:; (':'~~:;t u d o s :' rapidamente sumarizados acima. C I,'" '::~d i t ::':1, m ::':1, (J ~:;

0nicos da pessoa e as a~Bes dos fundadores uma

parte da responsabilidade sobre a forma~âo cultural. Reconhecendo

ut i '1 i -::~:::\d ::':\~:;

c':'~:;l:: 1.1. d o ~:; y os autores ident ificam tr2s pressupostos compart ilhados

p e 1Cl~:;d (.:.~f ~:.~n ':;:.o I" e';::, d (.:.~':;;~:;::':\C o 1" I" (.? 1"1 te:: ,':\) C U I t u r: :::\ o I" <,:.1 a 1"1 i i:,':\C i o 1"1 :::\ I

dE'f i ri i d::,:\ como algCl que e compart ilhado e Cl qUadrCl que emerge

mon oI (t í co , Consenso e harmonia dominam. como se o fundador e os

pontos d e v i ~:;i:: :::\ c o mun s :; b)

e: s t I.J.d o~:;

nâo totalmente controlado. o processo atrav~s do qu.":l.l

(;·;n t 1:::1'1.::1 i m(::~nto Os fundadores sâo descritos

como criadores de cultura; c) esses estudos assumem e argumentam

~ue os entendimentos compart ilhados tendem a espelhar os

(.:~ pessoais do fundador. [) ::':". ( " C)

'i'-' u 1"1 d ::':1, d D Ir" ~:;(':':'m 1 im it ,':l ç: 'ó' (.:.~<:; mor t ::':1, i~:;..

e sua equipe esses P 1'" e·:;; ':;;1.1. p o ':;;t C) ~;:.

fOI'" 1"1 ec (':':'1l1 estrutura conceitual para o estudo cio P I" o c e ~:;':;;D d (,:.~

c:u I t IJ. r ,,:\1 .. que emerge a partir

da(. coloca o fundador CDmo elemento de integra~âo e harmonia. No

,':\d v (.:.~I" t: (.:~m q I.J.(.:.~ p (':'~':;;q I.i. i ':;;::':1, ~;; com as';:;unto

~:;I.J.!.;.Iel"(·:,:mq I.J. t:~ cada um desses pressupostos tem ~:; i d D



supersimplificados. r a J. supersimpl ificaçio c:on·FIito

:::1.

i n~:;ti!:: IJ. i (;:()e~:; (·:·~m ·:~I.J.b····

c o 1'1 t I" a e I.!. It 1.1. I" ,:1. '::; 1 ou

oc up ae: i 01'1 <;1. i ~:;,. cul tI.JT:::\

que consideram a mult ipI ic:idade C 1.1. 1 I:: 1.1. I'" :;,\ 1 O':::'

d.n i c: D~:; o '::; :::1.

normas de comportamento. O,::; d(·,:m"l,i ':"

€xercem um papel ativo.

Ainda que reconhecendo a importância do fundador.

ele atribuido tem sido mal c:olocado e têm-se superestimado C)

seu impacto nos eventos organizacionais. ';:i :::\ 1 i ,:~~n c i ::,1.

do I {der e de suas atribuiç~es têm sido pouco em

detrimento da ênfase nas suas qual idades e atributos pessoais. i

'::;,:1.1 i én c i ,:\ cio seu papel que faz com que o 1 (dei" com

destaque na memdria das pessoas.

o foco for as diferenças c/(.:.:

perspect ivas e nio o que é universalmente compart Ilhado em termos

de interpretaç~es de eventos. um :::1, C OI""' d o cIr~ i 00:::; em

ou valor ~ relativamente raro de ocorrer.

consenso. o confl ito e a cliferenciaçio devem ser a norma.

()ind,:\:, os fatores contextuais e outras pessoas al0m do

flJncla d OI" p o d e: m influenciar o conte0c10 cio que C:Clmpal"til n a d o ,

€ntio os entendimentos. valores e as normas de compClr'tamento que

c o n s t i t u e m ,':\ c 1J.1 t UI" ,':\ devem reflet ir a perspect iva do

fundador apenas em pequena extensio. Ao inv0s de ser Cl centro de

f 1.1.n d :::\do r passa a ser visto apenas COIllO m:::l,i ':'i I.U))

i 44



orb i t an d o o ':;;01 •• ao jnv~s de criar ,:1,

cultura à sua imagem. o fundador ~ fundido 1110 1d,':1.c!o

por forças que est10 al~m de seu controle individual ..

c o n ':;;i d e I" ,:1,n d C) d ::':\

P::':l,I'''ti I'''am I'\UI\l,':I,

organiza~1o relat ivament:e nova, interessados el\l invest igar comD

me mb I'" o':;; I" (':': c Cln !:: ,':1, V ,':1, m

d:,:1. comp::,:\nhi ::':1, •• P (::':I" (,:.1U n t ::':1, ',; d () t i p D;! qU(':':

históricos. se existem. foram vistos da mesma forma pelas pessoas

ela ':,;fJ b "" c: u '1 t UI'"<:1. i ~,;

CJur::: da posiç1o da pessoa n a

foram associados as com diferen~as sub-culturais e quais os pontos

substanciais que foram afetadDs? qual era D conte0do dos acordos

que extensâo a perspectiva do fun d ;:",d DI'"

compart ilhada por seus empregadDs? tinha o fundador deixado algum

legado pessoal. pelo menos entre alguns sub-grupos de empregados?

CCln~,;id(':~I",':l,ndoque os eventos da história da organizaç10

li) a t é I" i ,':1,~,; "" P I" i m ;:':1,S q U(':':' os membros de uma cultura podem lHO 1 d ,':\1"

qU.E:' l"I?~con~,;t:i t; 1.1, i P 1" ÓPI'"i ,':1, cu lt U,I" ,':\ q I.J.(,:,:

',:" U b j <:1, c e n t (':': está o reconhecimento de que tanto

como ::':\ C I,!. 1t UI'" ,':1,

acompanharam a organizaç1o por um ano t (':':1'1 t ;':1,1",':I,1H

q uan t i f i c <:1,1" extens10 dos acordos sobre a vis10 d ,':1,

D I" ~,:.1<':1. n i ~~<:1,c: i o n :,:1, !. ..

,',\ CJuestio do quanto de acordo deve estar

Cinqu.enta por cento

';;"i (.:J n i f i c <:1,1" i <,I, da x(cara cheia ou



o estudo real izado apresenta

tanto para a perspect iva de integraçio como a d(·:·;

Em várias quest~es o ponto de vista do +un d:;;l.clor

~;;obI~(':';

ciclo d(·:·; v i d;.:\.

organizacional. Numa esp~cie de arremate final. de acordo com o

integraçio o fundador tem que escolher (·:·;ntI"e

d i f c r' ~:.;n í:: (.:.;~;; E~;;c o 1h i d <:1. I.J.m,':1. ,':1. 1 t: e I" n ,':1.t: i v ,':\• (·:·;1 <:1. pod(·:·:·

NOTI~H ::

(121) SCHEIN. Edgar. Coming to a new awareness of organiza~ ional
cu 1 t: 1.11" (.:.; • S Lo an tial1a};~alUi211t. Ei:i2~.I..l.i2W• ~'J i n X:(.:.:r'• t ()B -4y 'I'h e:
I" o '.I.e C) +' t: h e ·f o 1.1. n d e I" i n c I" e ,:\t: i n ~.:J o r' ~.:.I ,:\ n i t: ,':1. t: i o n :::1. 1 e: u.I t: 1.1 r' e :..
0~gaDlzatlaDal Dwnarulcs. summer. 19B3 e. em Hnw culture
forms. elevelops. anel e:hanges. In= KILMANN et al i i .. op.cit.

DYEH .Jr •• o.
In ::

T h e c ":,1C '1. E'

K I 1...iVi (1N i\! (':.:t:
o F cu).t: I.J.I'· ,':1. 1

<:1.11 i. op ••e: i t ,
e v oLu c i or: in

( 1.;?~:5) ~:)C i··1 E I N "/ E d ::.:J ~':lr n C C)In i n ~,;J t C) ~':). n (.::..I}J ::':1.1..I.J ~';). , ••• (.:.~ ri (.:.~~:)~:; C) f o ,...~.:J ::":~.n í ~:.~:::':\t j o n a '.I.

e:ultl.1re. SlaaD ManaQEruent RE~lew wintEr. 1984. pp.8 e 9.

(~1N Z I Z U r J o .:;;é 1"i. d c·; • C u. 1 t UI" ,':1. OI" 9 ,':1. n i ~~,:\ t: i',;<:1. ::

el funcionamiento y dEsarrollo de la
~;;u inc:id(·:·:nci::,:\en

PETTIGREW. A. On stuclwing organizational
AdlUil1.l.st.~at.l.vi2 SC.l.i2I1Ci2 ~ua~ti2~lw. '.101.24.dec ..

c u I t: UI·"I::';~;;.
1';;7'; •

<: j,;:.:::6) PETlI(:-!I~El/J:, 01'1 ~;;t 1.1.d ~:.1 i 1'19 o I" 9 ::':\n i ;:.~,':\t: i D 1'1 ,':\ '1 cult I.J.I·"('·;S"

'./01 .. d (.:.~c: 11 i '?79 PP n

( :i. ;;.~ /;. h ('1 F< T IN" ...J o '·:l. n 1'1 (:.: f: t; ,':1. 1 i i.. F' 01.1 n d e: r ~:;::':\n d (.:,.lu..:;;i',} (.::n (.::~;;~:; o f :::1.

cult:ural If:gae:y. In: FROST et al i i" opu cit .. f:. em
MEYERSON. Debra E MARTIN. JoannE. Cultural changE= an
intE9ration of three difff:rent ViEWS. Jcu~l1a1. cf Mal1a~i2illcl1t.

Stud.l.i2s. voI. 24. 1'1..6, nov 1987 ..
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6.2 - O PAPEL DA ADMINIS1RAÇ~O DE RECURSOS HUMANO~;

Na ou, d (,:~p <:\ lo" t <:l, m f,:,~n t os (':'~t DI"n (,:,~nh um

i =;01 <ol,do quedest: ,':1,qu~:,~,no

cl e ~:;~:~mp ~:'~n h ::':l, na manutençio da cultura organizacional. qu~:~

responsável pela adminjstra~io dos recursos humanos.

T i d o C o mo v fi,:' I" d ,:\d ~:~i I" Cl guardiio da cultura. o d (,:~p ,':l, 1" t ::':1, m(':':'n t D

h u.man o'::; q U,I::~

aceita~iD. consolidaçâD. manutençâo e mudança culturais.
I...!m temn I.J.m(':,:I"C)

p ub 1 i c ad o ,':\t: en(;:f:{o d (,:~

,:1, i n +'ll.J.i::~nc i a d o S(,:,~t:DI" v n O~:;recomendar aperfeiçoamento

::':1,"1 i n h ,:\m(,:,~nt C) comi nd i v i d uaíOI.!.

esperanças da organizaçio. etc.

t(picas desse órgâo ganham um novo b r i I!'lD

quando à luz da anál ise cultural. C OI" 1'" i q u(,:~i 1'" (~, '::;

uma nova dimensâo e se revestem de um caráter e~:;p (':'~c i ::':1, '1 •

no sent ido de ser ve{cul0 das manifestaç~es culturais.

[) o P o n t o d e ',i i ~:;t ,':l, d ,':\ <:1, n ,':í, I i ~:;e c u.'1 ~:UI" ::':l, '.I. • do s

da cultura. atravcis de:
"---
:::) "" d E~f i n i (j: i';{ o pel"-f i':; q I.J,(':~com

orientarâo Cl recrutamento e a seleçio;

"" d (,? ~:; ~:~ n h o de programas de treinamento e de d (':'~'::;(':'~n \,/o '),',1 í In(':'~n t: o

d e:

')::":1.



i n c 11.1 i n d od ,:\

d ep o i m(·:·~nt o s de heróis e filmes que fazem o primeiro trabalho

inculcaçio socializante;

.... (.:~1a bOI'",:1. .:,;: ~;; o q 1.1(.:.~d.::·:· sistemas de recompensas

visam premiar nio somente a competência. , I'm:::l.~:;t<Ó1.m:Jem....e

pr i n c ip<:\lment(·:~ lealdade e o comprometimento com os

.... d (.:.~-F i n i (i: ~.;\o C I" i t é,r i o s

buscando re-Forçar a filosofia. as crenças e os mitos existentes;

f.·~~:;cI ,:\1" ~:·~cf!.·~nd o e

de comportamento vigentes;

de solenidades para celebrar heróis e destacar

o reconhecimento do comportamento exemplar;

.... v .::.~i c u I ,:1. i,;: :::{ o q U.I:":~d f~ I'" (.:.~'v' i <.:J C) 1""' '::~ m 'v' :;:1. 101'" (,.~~:; v

prioridades. os mitos eleitos. etc

d a li i III P I'" (.:~n ':;;,':1. i n t: ~:~".n ,':1. i( ;:

j) (~nt; I"~C) nClVO '::'~':;;pí I'" i t D l' d .::.~d (.:.~~:;~:;e

ullla importância crucial na arte de

filClsClfia e valores da c~pula. bomd ,:\

f 1.1.n .:,;:() E'~ ~:; é c on d i .:,;:~~(Clin d i~::.p~?n~:;<":Í.veld e

'v' i t ,':1. 1 i d a d e d ,':\ c: u. I t: UI'" ,':1. cI o m i n ;::1. ri t (.:.~"

(t (,·:mc i t a da no

i mpo rt; ~~.nci a d os 'v' ,':\ I OI'" e~:;•

sistema de recompensas e.::~nt: r: ~:.:

'v':;:1.101'·C':; ~:;i9 n i·f iC ;:1.t i 'v' O ~:;

i n d i c am valores podem ser ut il izaclos na cIo~:;q u.~:·~ C,)'::;

parâmetros sobre pcrformance. sendo os incentivos considerados um

ti (.:.~

O~:;

da



elemento-chave nesse processo.

yue as pol (ticas da organiza~io podem ser desenhadas para manter

'::} (.:.~ IJ. ~:; v ;":l. "1 o Ir (.:.:.S ti

Um t: r' ::':l.b;:1. Ih o P:::\I" ;::1.

administra~io de recursos humanos é o também já citado. em nesso

"t em 4 n:]., Sethia e Von Gl inow destacam

I" (.:.~c: o mP E n '::;,':\~:; como uma das variáveis para definir ti p o '.I. CEI i ::':1.

c: u I t 1.1.1"::':\ 1 n Tamb é m <:;obI"e CJ P I" o c (:,.:'::;~:;o d e

socializa~io. descrita e m n oa s o í t e m ::l.t, tem no depal,·t'·:l.m(·:·:ntod(·:·~

recursos humanos o seu grande destaque.

E;·:: (.,:m pIo dos mais ut il izados neste tipo de abordagem é o d::·l

L..incoln Electric: Co., cujos princ{pios que nortearam sua funda~io

em 1895 sio reflet idos até hoje na maneira como a empresa c on d uz

seus negdcios e administra seus recursos humanos.

Um:::\ como o sistema de P o d (.:.~

aos yalores e filosofias da organizaçâo é encontrada no

~M~nagerial Behavior 0uest ionaire on Manasement Feedback=selected

items from form A, for Managers

1 • I m ,:\ I< (i·: ~:; 1.1.1" e that my subordinates h ;::\'v' (-:.~ C) P P o 1" t: 1.1.n i t i e ~::. to

d eve 1DP u

2. I provide opportunit ies for peDPle in my department to discuss

p o t e n t i::':1. 'J. o I" I" e <:1. '.I. P I" o b 1 (.:.:m :::\I'" e ,':1. S ••

..:~

.•••• a I PI"OV i di,:,: ~:;I.J.bol'·din::':l.teI,V i t h :::\bout

pel"f C) I'" m an c:e ..

4. I delegate work to my subordinates.

s , I sure that my subDrdinates are aware of d c:p ::':1.r t In e n t: ::~.1

i> r i OI'" i t i (.:.~~:;.

1.4?



6. I give my subordinal::es an understanding of departmenl::al goaIs.

/. I create an atmosphere that allows my subordinates to f(·:·~(·:~1

D. I ml:J ~:i 1.1. b o I" d i n :::\t c·~~:i to b (.:.~ c o mm i t (·:·~cl to the

implementat ion of new projects. programs. goaIs. anel so on.

? I ';:iCllicit i n o u t and con ce rn s +rom m!:.1SI.J.bol'·din<Õ1.tesin I"'f::~l:::l.tion

to proposals anel dec:isions I am considerin9.

:i. 0. I work so that my subordinates are able to

us {tens acima transcritus traduzem basicamente o est ilu que

ci e v e u';:;,:1. d Cl peI o s (.".' q 1.J.'·:I. i ~:;

d(·:·~vem

com O';:; o 1.),

administrador na conduçJo dos seus subordinados. Sugere que estes

cie 'v' e m um p :::\p (.:.~1 ~:ie m (.:.~1 h ,:1. n t: e d ~:.: 11m

"'técnico (~.~'::; P C) lo"'t i 'v' C),1,/ ::':l.('·m:::l.t i me ,

e';:ití P 1.1. 1 ,':1. m(·:·~t::i:l.';oi C :i:\d '·il.

assegurar () comportamento desejado e a mot iva~Jo. etc.

P ,,\1" ,':1. os administradores de recursos

f ,':1. C i Lm e n te encontradas nos diversos art igos sobre

SeIecionamos:u For the NRM (Numan Resource Managelllent) executive.

of organizat ional culture can be a Illatter of ~:il.!l'·v i '.1,':1.1 •

m :::1. n :::\9 ~:.~I" ';oi :::1.1" (.:.~ of cu.1 t: U.I·"':\ 1

t h(·:·~

k inds of relat iunship can fostcr. anel t:he k incis of hclp t:hey can

u ·F f (.:.~r: • DC~:i i I" cc! changcs mu.st bc either consistcnt with ~:.~:.~i s t i n ~.:.1

c: I.!1 t 1.1. I" c·~':i r UI" by apprupriatc changes in



mod els , V ::":1. 1u. (.:.~~:; , E i thei'·

Com relaçâo ao treinamento. n (.::n h I.J. III <":\ (.:.~ ',i i d r~n c i ::":1. (.::: m ,·:1. i·::; fC)I'"t:e

que a prol iferaçâo de universidades criadas pelas próprias

(.:.:IHP I'· e~:;,'1.. ::; , tais como: Universidade Disney, Universidade Dana. e o

caso mais expressivo como a Universidade do Hambursuer. da

McDonald"s nos EEUU.Alemanha.lnglaterra e ~apâo.

(128) Vide. entre outros. os trabalhos de: MARTIN. Harry.Managing
~:;p e c i ,.:,."1i i:e d c: o I'" por· ,:\t 0:· c I.J. 1 t '.l. I'· C !; e" ~:)E::T H I (i. N. 8: I) O N c-; L. I NO i"J v

em Arriving at four cultures by managing rcward systelll.
ambos em KILMANN et aI i i. op. cit; POSNER. KOUZES and
SCHMIDT. shared valucs make a differencc: an empirical
tcst af corporatc culturc. Huwau RESOU~CE MaUagEWEut. vai.
;?4" 1"l.3. f'·:1.111(?B~.:.:i~(il...ElE::F<T i'?, SIi...\)[I~:I"i(iN"1"1,·:1.1< i n~.:)m'·:1.l"la9Cm(,·:nf:
p h i 1o .::;D ·F~:.I ,.:\ C I.i.1 t !.J.I'. ::":1.1 1"".C <:1.".1. i t; ~:J" P ,·:1. 1'. I:: • :?:: cI(.:.:.~:;i,.:.!n h '..1. III a n 1···e .::;o 1.1. I'" C (.:.~

prDgram according"1y. ~E~SOUUE1. mar-apr. 1984; ULRICH.
Wcndy.HRM anel cl.i.ltu.re= history. ritual anel myth, Uuwau
RESOU~CE Mauag2illEut. vol. 23, n.2, su.mmer 1984; WILKINS,
t\ 1 ,·:"1. n • T h e c I'· (.::,·:1. t i n 9 C)f c o mp ::":1. n !-:J c: I.J. "1t I.J. f· e: ~:;:: t h e I···o 1 (lo·: l" D f ~:;t D I··· i (.:.:':;
anel hu.man resou.rcc systcm. Uuwau R2S0U~CE MauagEWEut.
vol.23. n.l. spring 1984.; SOLBERG. Sydney. Hu.man Rcsource
1"ia n ,.:\EI J::: m(.:.:n t i n ::":1. C t: i D n :: c h :::\n i.:) i n 9 c 1.1. 1 t: 1.1. I'· C t h I'" o 1.1. ::;) h c e: ". (.:.:mo n 1.:.1 .•••

an cxample from GM. UUillau RESOU~CE WaUaQEillut. v01.24. n.3.
·r·' ,":1. 1"1 1.?D '.:.:;;; FI r:i~:)C;(i i...E::. 1\ ic h ,:\I'" d , F i!::t in 9 n e 1,\1 r:l1l pIo H I::.' e .:;;in t: C) l:: h e
c: o r: p o I··· <":1.t J::.: c I.!. "1t: I.Á I··· e " 1::. o r; x:.LA D 12 :' In <":\ ~:.1 2 e :. i (;;'U 4;; F:·I T Z ....E::N Z" ,.J "1. c: .•
White-collar effect: iveness-par!::.2: the organiza~lona
side.MauageWEUl RE~lEW. ju.nc 1986; ZIPPO.MarH. CEOs se!::t:ing
c:o III Fi (.:.:.n ':;;.:\r: I O n ;::1.n d O t h (.:.:,...p O 1 iC i (.:.:l:; t: o 1"".e in f D r c:C c:D I'" P C) I'· <":1.t C·:

cu.ltu.re. PE~SOUUE1. nov-dec. 1983; 8i...ANK.SaI1H. HE::RSEY= a
c:ompany drivl::.'nby valucs. MaUaQ2Weut R2~lew. nov .. 1986; e.
PASCALE.Richard. lhe paradox Df ucorporate
c 1..1.1t I.J.I'"e/I:: I'· (·:·:co n c i 1 in (.:.1 01..\1""· .:;;1::.' 1 \!C~!; t C) ·,,;oci <":\ 1 i ;:~;·:1.t i on , Cal..i.:for:t:l.L.B.
MaUagEillEut RE~lEW. vol. XXVII. n ..2.wintl::.'r. 1985.

<: 1.;.:.::(1') tlL.BEFi:T. 11.. e f:;II...',,JFHi"itlf'.!.i"i.. t'i::":l.kins m<":l.n::":l.(.:.I(·:·~rl"lentph i lCl~:;C)ph\:J ::":1.
c: 1..\ 1t 1.1. r: ;·:1.1 ".e ;·:1.1 i t !:J • P <":1.I··· 1:: •• ;.::::, d (.::.~:;i (.:J n h u m:::\n ". ':.:.~.,,;D I.J. r C (.:.; P I··· o ~.:.II"".:::1. q m
accordingly. Pet".:soDuel. mar-apr. 1984. p .. 32.

l-J(·:·:ndl:J.. HRM and cultl..\re=histDry.rit:ual and m~:Jth"
Huwau REsou~ce MaUagEillent.vol.23. n.2.su.mmer 1984. pp.1.25/6 ••



6.3 - O PLANEJAMENTO ESTRAT~GICO

Ef(·:·:i:i vam(·:·:nt e discussâo sobre a o

d (.:.~ culturas organizacionais - principalmente

que u~:;:;;\ p e '"~:;p ec t.: i ',i :;;1. fU.nc:ion;:;\1ist:'·;l.

como d(:::

111;:;1.':; ,:·:nqu';l.nto um

melhor aproveitado na condu~âo dos negócios.

'·;l.PI ic'·;l.bi '1 id,:\de d ::':1. ~;; t e DI" i ,;l.~;; c u I t 1.11",';1.

tem sido objeto de diversos trabalhos na area d(·:·;

c 01'1';51.11t OI" i el. e na formula~âo de uma scir[e de modelos. qu.(·:·:v i s a m

sistemas organizacionais a fim de ,';\mp1 i ai" (.:.;

viabilizar melhores alternativas de sucesso. Nessas abordagens a

cultura aparece ora como um sub-sistema que se liga à e,::;t1'·I.J.t: 1.11"a ;,

ql.J.e

englobando-os e fazendo o trabalho de síntese.

Os part idirios da primeira categoria (sub-sistemas) pareCe0)

concordar que a cultura ci algo que pode ser mol d ad o , con d u z i do.

controlado e mudado. Dentro da classifica~âo feita por Smircich

( ve r (tem 1.1), aqui a cultura 0 vista como ul11a

interna e algo que a organizaçâo tem.

EnCJU;:;l.nto U.I11;:;1.superestrutura a cu.ltura já P ;:;\1'" (·:·:c (.:.:

f ;:;Í.e: i '1 m :;;\n i p 1.1 1";'.d ;:;1. (.:.;m(·,;·:"mo c o n '::;U '1 t: OI" (.:.;'::; t: i d o s como

no assunto assumem a cf i f i c: u '1d ;::\d (.; d '·;l. (.:.;m bOI" :;;\

a d m i ta m qu.C possa ocorrer no longo P I" ;:;\ ;,~C) • o '·;l.·:;;p(':':'c i:: o d:;;l.



mudança cultural. a ser detalhado adiante. nos parece importante

ve n t i "1 ,0:lodo aqui porque esta ~ qu.eo:,;tiJo

I iga~So da cultura com o planejamento estrat~gico.

im u t ,o:íov (o:o~i~,;• i mp 1. i c ar i .:\ em

:;;10d IIIi n i~,;t: 1000a d o 1,0(o:o~~,; se defrontam com algo que lhes foge o c o n t 1,0o Ie ..

P i 01'0 seria assumir que o sucesso ou fracasso de uma dada

organiza~So pode estar na dependência de um fator imprevis(vel ..

Uma vez que uma das mais relevantes fun~Jes dos administradores 0

procurar aUlllentar a previsibilidade do sistema que eles comandam.

o reconhecimento da cultura como imutável pode ser acompanhado de

uma forte dissonância cognit Iva.

c.o nF i n ar: cu 1 t 1.101'0,0:10 no s d:::lo

dos interesses acadêmicos e invest ir nesse

E. pois. #necessário" que os tedricos dêem respostas de apl ica~So

PI""°<":Íot:ic:::.•. (o:o~ sent ido que a 1 iga~So com

estrat~gico e colocada ..

T i ch~:J (131) define a organiza~So como u.m composto de t r: (.:::~:;

o::;io::;i:: em,O:lo~';::t; (o:'~c n i c o • P o 1 {t ic o (o:~c:1.10 1t u 1""0<;101.. E 1e o,:;~,;:~\o in t: ,::o~1000d (0:0:0p (o:o~n d e fi l:: <:: ~,;

(o:o~ i n~,;t 1"l.Jomc-:-~nt os ,o:\d m i n i ~,;t ra t i vo s , como

01'09 (0:\n i~o~:,0:\c:io n :::\1 :' e~,;t: I'" Uo t; I.J.I""°.:10

h um an 00::;,0

<:\l1lp"1O~:; .•

o sistema t~cnico e designado para resolver os problemas de

pI'ood uc z:\O, incluindo 2~,;t: ab 81 ~:o:ocime n t: o d (o:o~ fo"omu 1aç:t~Cl

estrat~gic:a 8 desenho organizacional necessários para -s o 1I.J.ci o n ;:\"0

problemas desse sistema. o sistema pol {t icu se encarrega dos



a aloca~âo de recursos e poder

d (.:~ c o mp (.:~n ';:;,:\ç: ~~o,·

d (::.~C i ~,;'ú (.:.:.~,; planos or~amentários e estrutura

p o d I~:I"u o sistema cultural está associado d a:.:.~

C 1" en ç: ,':\S :' i s t o é, d(-:'~'v'em

c o !li p ::':\1" \: i '1 h ;::\.1" v que objetivos devem ser perseguidos. a que crenças

df.~vf.·:mos empregados estar compromet idos. dD

passado e do presente poderiam beneficiar a empresa. etc.

estes três sistemas estejam

apresenta três instrumentos administrativos básicos: a missâo e a

::':\ incluindo

procedimentos administrativos; p as prát icas da administraçio de

h um a n o s , o

1:: éc n i c o y p o '1 {t i c o e c u '1 t 1.1.1"::':\,1. .... c o In o ';:; i n ~,;ti" u. m e n t o ~:; :::1.d m i 1'1 i ',i ti" ,':\t i ',I o S

acima. fornece um quadro que permite se anal isar e aperfei~oar a

compatibilidade das for~as da organizaçâo.

No que nos interessa C) J..l. '::; (.:.~ •..i ~':\ :t o envolvimento do ',:;i ~,;t e: 111,':\

c om administra~âo da influência

valores e da filosofia na missâo e na estratégia

bem como no desenvolvimento de uma cultura aI inhada com

c am I2St.r.·.l.Ltl.Lt~a :: desenvolvimento de um I::~':,;t i 10 ge,'·(·:·:nci,':\1

c: o m ::':1. e j,; t; 1'" I.!. t I.!. I" ::':1•• desenvolvimento de ·;:;IJ.b....cIJ.1 t 1.11"',':1.';:; com

·fu.n ç: '(')cs d (.:.~ p integra~âo das sub-culturas para

cultura da companhia.

cem admlnlstca~io dl2 CI2CUCSOS bumanos: através da sele~io de

para construir ou refor~ar a cultura. c/(.:.:



recompensas para moldar essa cultura.

Con~:; i d e ran d o qU.e

,',1. d m i n i ~:;t I" a l;; i \/ ::,1. ~::. ~;';'m com ou ti" ,',1. ~:; ,. e:

CDlllp::,l.t:ib i1 id::,l.d(·;·; que

d is·F'un.;;:ii\Cl um ,',1. I'" (.;.:p(';':1'" c ut ,',1. com iIllP~3.cto cI ('::Ill,:\i~5•

Qualquer intervençio deve considerar as influ0ncias rec{procas.

Já Stanlew Davis (132) comenta que a maior parte da produçio

~:;ob1"(·;,' cu 1. t UI" ::,l. tcm dE:t i do em i n t: (.;.:I" n o ~:;

se dado illlportância aos c: o n ~:;!:: i t; u. i n t (~~:;

t (·;·:m....~:;c cvitado ligar a cultura d(·:·: um::,l.

organizaçâo à uma economia global e da ind~stria. b (·:·:m c o m o c OI1l,',1.

estrat~9ia cmpresarial. Os aspectos intcrnos cstio 1 igados com a

fOI"ma de se conduzir a organizaçâo.

cI i ;;u:~m respeito a como a organizaçâo conduz seus negdcios. AmbD~:;

sio diretamente influcnciados pclas crcnças

t: i d C) como verdade) e pelos valorcs (o quc ~ importante

'::;u c: (-:~~:;s o ) u

c (J n c:e n t: I" ":'.n d o sua atençâo nos aspectos externos.

cinco (.::1(.:.:III ~::n t o ~:; que devcm ser considerados C onu> "1. t i b i 1 i ·z,·,l.d o':::·

a maneira como a cultura se manifest:a em relaçâo a

atesta a sua adequaçâo ou nio à cI ,',\

(':':IllP I" f·:·::;::',\ •• Os elementos sâo:consumidores. COIllP(·::ti dOI"(';':~:;'i.:.1 Cl V (.;.:I" no ,

pt.iblico em geral e os acionistas. A sintonia da cultura com ::,1.

quc se tem desses elementos influencia de maneira decisiva

e apoia de forma diferenciada a opçâo estrat~gica feita.

Dentre uma s~rie de art iQOS (133) que anal isam o impacto e o

d i I'"~::C i onalll(·;·:nto ::,\ cultura pode teer p '1 ::,1. n e ,j ,',\me n t o



~ o trabalho de Deshpand~ e Parasuraman (134) q u(·:·~

com

u m a t i p o 1o 9 i ". C f..I. 1t '.I.,r '·:l. 1 y no caso a dos autores Deal (.:.:' 1<e n n e d ~.1,.

o modelo proposto pelos autores foi desenvolvido a part ir de

con c e i t o s con h ec i d os como ciclo de d (.:.~

......p ". o t f ó 1 i o N de negócios (modelo BCG) e a mais popular

cU.I t: ural ..

Um:::l. que a anál ise do ciclo de vida e o modelo BCG

;::l.mp1,:\ment i!:: co n h e c i d o s na 1 i t: (.:.:1'" ,':\ t: '.).Ir ,':\

'·:l.d m in i~:;t 1" ;·:l.t i 'v' "l.y considerando que já apresentamos a t i p o 109 i <:l

ut i I i za d a faremos apenas um Ir e s umo d ()~:;

ut i I. i ~.~:::l.dos Por'm;·:l. c orno ·f-'u i

inte9raçio com a cultura ..

anál ise do ciclo de vida Poi desenvolvida inicialmente para :::1.

cii!::poi·::; (·:,·stend i d:::l. PI" óp," i o n eg ó c i (J :'

~:;e 9 u.n d C) qual toda organizaçSo atravessa as

desenvolvimento de produto e intl'oduçio no mercado. C I"e\:,ciIll(·:·:nto,·

maturidade e declínio.

o mo d (.,:'.(o d(:<:;en'.;ol'.;idopelo Bo·=:;ton Con~:;uI1;:in~J (BCG)

cria uma t ipologia para classificar a carteira de negócios de uma

considerando duas variáveis: taxa de crescimento do

o resultado é ullla
I",c..

de 1)(';.::::1.1 0: k~,:nned\:Jé d(·:·:fi n i d:::I.

grau de riico e velocidade de feedback. que geralll

t i p o~:;:;N c u 1 t; u r a m;':\C h o .•.•y c: o m p ;::1. n h i :::1, 1/ v /.' !:: ,." :::\ b a 1h :::1. I"



o ciclo de vida do nE9ócio :::1.

classifica~âo do modelo BCG é para os autores assim configurada:

i 11 t I" o cf 1.1 I~;ii{ o .... C I" i a n I:;;:::l.~:; P 1'"ob I (.;~In <:1. s ~ C I" (.;.:~:;c i m(-;.:n t o

ligaçio entre o cicIo de vida e o tipo cultural pode o::; (::~ , ...

a ~:;~:;i m introdu~âo - cultura macho (alto risco e rápido

·fe~;·:db:::l.ck)1 C I" ~:~~:;ci mi!.·~nto aposte na sua companhia (alto risco

lEnto feedback); maturidade - trabalho duro/diverte muito b ,:\ i x o

(.;.: y decl {nio - processo (baixo risco p

A junçio de todas essas caracter{sticas sio sintetizadas no

do 8CG. consiste numa matriz 2 x 2 e tipifica a partir das taxas

d e C I" (·;·:~:;cimEn to cio mercado e fat ia relat iva c/(.,: cu.jo

tipo';:; , ..•..qUE a organlzaçao o ~:; t i p oss

culturais correspondentes.

Tr·<:).du;;·~ i n d o » na faSE de introduçio. mu I t :;:l.~:;

quest~es em aberto no mErcado. o modelo cultural mais apropriado

~ o da cultura macho. uma cultura de EmpreendEdores. N,:\ f :::l, <:; (.;.: d (.,:

C I" C ~:;c: i IHE n t; o " com PI"odut os c nEgócios considerados

':'I.dot ,·:\....SE mode 1o co mo a n h i :::1.". o d e

I'" e q I.J. C 1'" 1.1.In i;; i p o /I t; I" :::1.b :::\1 h o

,;.;.: 'i'-' :::1. ~:; e d (.;.:cfc c 1 (n i o " P(·': I o·;:;

a cu.ltura prOCESSO.

mo de 10 ::,1. 1. q u ma·;:;



1. que a harmonia entre a estratégia corporat iva e a cultura

e crucial. Para manter tal harmonia é necessário que o planeJader

Entenda qual a cultura existente. o que nâo é tarefa fácil.

pess{vel de ser detectada através de vários tipos de diagndst ices

,.,
c:.• análises sobre aquisiç5es ou desinvest imentos d (.,~\J i!;~/li

c ent ra i s ..

(.~ 11 <:1.Iq 1.). (.:.~Ir mudan~a radical no negócio exige um tipo espec{fico

c: 1.1 ".\ t; UI" :i:\ 7 para que o sucesso cont inue. Firmas que possuem mult j-

ne9Óc i o s podem capitalizar as forças de suas culturas existentes

.,'/P DI'" t: ·f:· Ó '1 lOS lI' d(·:·:

desinvest imentos apropriados.

:;:\t I" ;::l..,::n t (.,: d (:::~:;in v.,:·:·:;;t imen t: o :'

e',5p ec i <:1.1 m(·:·:nt e no caso de firmas novas e ambiciosas.

os negócios existentes em divis5es aut&nomas. devolvendo-lhes uma

4. talvez a forma mais desejável de se manter o

C 1.1 1 t 1.11" <~.1

5. os valores centrais devem. idealmente. serem definidos dE

tal forma que nâo sejam ameaçados por desafios do <:\mb i ent: e:, um a

ql.J.(.:: f i rm a mud e ele um p:::\.f·a ou t: r o.

r: e c o m.,:~n cf ,:í. 'v' e 1 ~:;e .j ;::1. III i n c!0: P .:,.:.n d (.:.~n t f;:·: ~,; do

:;:\mb i e n t: (.;;. N(·:::~:;S(·:·: ·:;;ent: i do y valClres que Illudam frequentemente

p o d \~~m c h ,:\m,':\d o ~:; de valores centrais.

c e n t ra i ~:; com apenas um tipo de

i mpec! i ,r uma mudança estratégica necessária n um

:í.'5U



m I.),t ,':í, V (':'~'1 ••

o P I" cs ~:;I.J,P D':;; to comp,:I,ti b i'1.i d,':I,d(:,~

cu 'I. l:: 1.11'" ::':1,1 c a dcfiniçâo da cstrat0gia 0 o dE qUE a cultura mud a ,

o moldada c podc scr construída. Vcremos adiantc quc

este tema cont inua como sendo um dos mais pol&micos. muito embora

p ,:1,1" t (':'~ c 01'1 ~;;!.I,l t OI'" (,:,:~:;"

,,1, d m i n i s ti" ::':1, d CJ f" ~:': ':;; pesquisadores em tornar a cultura um "",':1,1'1 i mal

cl om e s t iC <:\do " • 1'1,':1, 1 i n9u.':\!:'I(,:,~mde ~:)ch*,~in ..

() artigo de Schwartz p Davis com d e t alh e s , d(,:,:

pode ser buscada uma combina~âo da f::'~

cultura. A discussâo do quc torna as EmprEsas bem sucedidas passa

pelo exame de suas Estratégias. seus sistEmas administrat ivos. o

f:,: ),( c e '),f;: n t: e n (v f:~I d (':'~seu ~:;(,,:;'::e: c u t ivos e ,':1, C o m p ,':1, t; ib i '1 id ,':1, d e c 1.1 'I. t I.J.I"::':1,), ••

CI.J,I t 1.11" ,':1, de uma or9anizaçio pode ser descrita t,:\mbém

t (,:~I" mo ~:; maneira como suas tarefas sâo tipicamente

fiO contexto dos relacionamentos-chave entre estrutura.

pessoas e cultura ..

Elegendo dois pontos-chave para a 1:',:eL a c .í.o n all'li2ui.os

<: c Dmp ::':1,1'1 h i <:1, como um todCl:, chefe-subClrdinadCl.

interdepartamentos) d(,:~ci ':;;Ó 1" i o.

organizaçio. monitoramento. pr&mios e recompensas).

,:',U, I:: c)!'''e':;; I:) I" o I:) f'{ (:,' "11111 :',' 111 ::,1 I" I" ; ':," '" I1 H' 1J I'" "·1 'J <:11,1,(,:,,',
o " o" VV(.. ..... . 0'_ •• f.... J........... -:... O':;;

da incompat ibiI idade entre a cultura corrente e uma cf ::,:\d :,:1,

Com base nesses dois aspectos. os autores exempl ificam o uso

,':1, n ,':\'1i ':;;E~ ,':1, p '1ic: ,':1, d ,',\~:\d i<,/ i~:;ii{ o in t: e I'"n :,:",c: io n "I, '1 deu. m b <:i 1'1 C o • q 1.1(,:.~

nos parece interessante reprodUZIr.



Summary of cultural risk assessmcnt
(int(·':I·"n,·:\ti01'1;::1.'.1. bari k inD d iv is t o n )

E{,.,:::J..,:tL.Lonsh..i.p.

Preserve your autonomy
Allow arca manaDers to run the business
as 101'19 as thcy meet thc profit budget.

Avoid confrontations
Smooth over disagrecments
flUPOI·"t the b o s ss

Uf..I.,·:\!·"di nfol'·m::':I.t:I o n ~ it i ~:; P()lA)(-:':I"
Be a Qcnt:leman or ladM

I n t (.:.:r' d (.,:p a I" t: IH(.:.:n PI·"ot(·:·:ct:\:.!ClUI" dep:;':'I.I·"tlll(·:·:nt';:;b o t tom '1 i n(·:·:
Form a~l iances around speciflc issucs
Guard your turf.

C 1.1.".I. t f..I.I·"C ~:;l..l.mIn ::':1.1"!.;!

Ln n ova t i niJ GOl') ';:; i d (':':'1'" i t I" is k
Bc a quick second

H :;:\1'1d '.I. e: (.:.:,':\c:h d (.,:.::,:\"1 o I') i i:: 'lO; o 1,') ri III (.:.:I'" i ~:.::;
ti <:\ i 1'1 C CJn 5 (.,: 1'1';:; l.J. ~:;

Requirc Illany s!sn-offs
involvc the right: pCCJPlc
SCIZC thc opportunity

CDIHIllI.J.ni C:::l.i::i1'19 1,.')ithhold to

AVDid confrontai:: ions
Be a gcntlcman or lady

Central ize powcr
B (.:.~ ::":1, '..J. ~: 1') C) C r: ~':'.t i c:

Meei:: short-tcrlll profit goals

1'\ P I'" ::':\ i ~:;i n 9 ,':1.n cf
1'"(':I"'.I'·:l.l'·d in!.:;

Rcwarding the faithful
Choose the bcst bankers as IHanagcrs
Scek safe Jobs u( 135 ).



Den t f'e () ~:; pontos comentados sobre o ':\.P I" (.:~':; e n t ,':\d D :'

n ,:\ divisio Internacional do b '·:l. n c o . o ~:;

<:1.dm i n i ~;;t: I" ,:\ d OI" e·:;; áreas individyais

Uma vez qye suas metas de lucro sejam at ingidasy

com qyase completa autonomia.

grande ênfase ~ dada ao desempenho de curto-prazo. o

p"1 '·".nej,:\m(·:~nto P I'" o c e~:;':;;C) i n d i ~:;C i p 1 i n a d o s ,

P (.:.:.I" .,,; o n ,':1. J. i ;:.::,',1. d C) ~:; ·F o C <:l.m (·:·~m

~:;I.J.bDI'" d in ,·:\.d o':;

r: i ';:;C o s inibem a confrontaçio franca e honesta

~:;E I.J.<i; c o n f 1 i t o ~:;• As infClrmaç~es. guardadas com ci~mes. sâo usadas

para manipylar c controlar os adversários; abundantes intrigas.

Como I" (~~.::;U "1 t: a d o c.uI t:UI'·'·:I. i s ,

c o n ~:;i deI""',':1. d <:\ como arriscada e recebe pouco ou n e n h um

cultura dessa divisio aprece como um grande obstáculo a definiçâo

d (.:.~ estrat~gia de longo-prazo e a um desempenho no

mercado onde atua.

luz desse exemplo. os autores sugerem algumas perguntas:

1. pode o impacto da cultura ser ignorado. de forma segura?
••••I

(::.11 dcve····~:;eprocurar formas de administrar a cultura atrav~s d ,:\

-"',
'.:) 11 deve ser feita tentativas no sent ido de mudar a cultura

cClmp:,:I.ti b i 1 i~~<:;.····1acom a estratigia? deve a estratigia ser mudada

outra mais compat{vel com a cultura existente?

uma das quest~es acima envolve riscos.

(·:·;st i ma do s 11 Considere-se tambim o consenso entre os HexpertsH

que? mais fácil se mudar a estrat~gia ou qualquer outro elemento

organizacional que a cultura.

i6t



(130) TICHY.N. Macaglcg st~at2.g1c cbang2.A
and cultu~al dwnawlcs. New York. John

t2.cbnlcal* polltlcal
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C ,':\ IH P (J c on he c i m e n t; o h um:::l.no:' d:::l.

',,'i E ~:;,':1. d ,:\ r :::1. ~;; S um i n d o :::1. (I o m i n :::\nt ';':':5:,

I'"ep I" od I.J. ~.:: i n d o a sua ideCllogia produt ivista E construindo m o d e "I. o s

tedricCls-práticos. que natural izam SEUS valores. intErEssEs e sua

Tomando como marco a Escola Clássica, p od .;.:.~mos

d i~~~:;(~~nv o I v i men t: o dessas teorias a partir da análise histdrica dos

mecanismos de aumento da produt ividade e aperfei~oamento de novas

ceni::1":;:1. i ~:;

para os administradores e capital isi::as em geral. Nio estamos aqui

a ~:;':;;1.1. m i n cIo que as Teorias da Aclministra~io

estejam carregadas de conceitos maquiavcil icos. nem menosprezando

í n·fll.J.t~nc ia d e DI.!. t I" C)~:; Estamos assumindo sim

d i I" ":':C i o n ".!ri(·,:n to 1:: e OI'" i :;:1.~:; d e d e t: (:.~I"~m i n ,':\n t (.:.~':;

<:\U.to n o mo s ,! que as contribui~~es deste campo de conhecimento

~:;i d o dirigidas e apropriadas por grupos minoritários eSPEc{ficos

~:;o c: i (.,:d <:\ C e ~ que os cC)nte~dos investigados têm ~:;i d o :' no

1 i m i t e , '·:1.qu(·,:1e':; qu('!: c on d u z e m me\ i o r:

c on t; !,'01 c. ou. c o n t ~,~I.í. d o 5 ,':\i n d ,:1.

representam apenas a verdade de poucos.

poi~:;. com nESSES pressupostos qUE (·:·:nt en d (':':1ll0~:; o

debate dos diVErsos PEsqu.isadorEs a reSPEito da rela~âo C I.J. 1. t 1.1.1" ,":1.

:1..f;.,4



p (':':'1""' f OI" m :::1. n C (.:.~ •• Supomos que grande parte da pesquisa gerada foi

mo t i 'v':::l.d a
~

p e 1 ,':1. C I'" I,:·~n ç: :::1. de que a cultura produz impactos posit ivos
~

(considerada a visio dos administradores> na organizaçio; ql.J.(':':

c.ul t UI" ,':1. no sent ido de produzir

I""'esultados organizacionais. ou. ainda. que ci necessário traduzir

c1~,:b <;1. i:: (.:.: tedrico-acad2mico (:,:'Ill n Ü t: (.:.~i ~:~/I 11

Ent endf::mo''';como uma evid2ncia dessas crenças :::1. q 1.1. :::\ n t i d ~::I.d (.:.: d ~:.:

consultorias especializadas no assunto ..

Temo':;:.• e m c:o n t I'":::\p ,':\I"t: id ::":\. 1.1.n !:; p o 1..\ c:O!:; ,':\ U t CJ I"<-:: ~:; q I.J. (.:.: n i-;~o ,':1. ~:; '::; 1.1.me 1)\

Clue a cultura possa influenciar o desempenho organizacional. OU.

pe10 meno!:;• que as pesquisas realizadas t2m sido i n ~:;u f i c i (.:.~n te'::;

() ~:;i 9n i f i cam c: o n c I 1.). ~:; (j' (.,:~:;.?

:;:\ ) mét o d os d(·:·: P ~:.:.'::;q I.J. i ~:;,:1. 1.1.t i "1 i i: <:\ d os p o d (·:·:m

qU(·,:st i o n ado s e nio aceitos como vál idos por :::\,.).t o 1""' e: !:; ~ b )

::':\ ~:;~:; 1..1. IH (.:.:,.... -::;(.:.; a dificuldade de se isolar as variáveis culturais

cI em :i:\ is que influem nCl desempenho organizacional;

perspect ivas e. consequentemente. a dificuldade de c:onsensCl sobre

q u(.:.:~:;t 'ú' I,:·: .::; conceituaiS fazem prevalecer a visio selet iva :::1.

P(·:·:!:;qu. i !:;':1. :::\. c o ns i del'"':\.da como OI.!.

tenta-se suavizar
'.os impactos da cultura. transform~ndo-a em algo neutro do ponto

de vista dos resultados da organizaçio ..

argumentos de alguns dos defensores de ambas
. '"::':).s p o 'i:; i (;:o (.:.;~:;;I OI.). !:; .;.:.:.j :i:\.• a ~ultura afeta ou nio afeta o desempenho

um In :::1. t e: I'" i ,':\1 ql.l.:::\.nti t::::I.t i v a m e n t e m,:t i·::;

(.:.;~<P I'" t·:·; ;;} ':::. i 'v' () respeito da prillleira posiçio. i nc;1 1.1 i ndo·····:::.(·:·:<õ\ I



~best-sellersN anteriormente mencionados e. que para evitarmos as

m(~~';:;mop o f" q !.J,i::'~ - via de regra - a

ci i I" ('I: t :;':1. ,':\ c: u '.l. t: !.J,I'" :;':\ (':'~ ::':\ n (J~:;

argumentos do 1 ivro todo.

t i v e mo s ci ~:':'m o ';:i P I'" (':'~f e I" én c i ::':\

àquelas que traziam uma pesquisa emPlrlca. por ilustrar melhor as

c:onclusffes de seus autores.

P I" i m (:'~i I" ,':\ delas ~ a de George G.Gordon (136)que P I" o C I.J, I" o U,

invest igar o relacionamento entre cultura corporativa. ~:;etOI" cI ,':\

i n d I,J. ~:; ti" í c\ (':'; p (':'~I" f OI" m,':l, n c I:"~ d ,,1, (.:.~1(.:.~:r n <:1, ~:;

o que se coletam sao as percepçffes i n d i v i o u a i s ~:;()b I" (':'~

como c o mp a n h i <:\~:; +un c i 01'1 ,':\m. E ':;;c o 1h e I.!, O';:; (.:.~ n "VI::'~i <o;

POI" 'v' ,:\ 1C) I'" e':;;

<:i 11~:i t: (':'~1'1t ;;:\dos POI" ad m í n i ,:iX:I''':;,:\c!ol''e::i I" (,:~,f 1e t i d o s no

comportamento ao longo da organizaçio. Essas percep~ffes refletem

C)S de valores ou as culturas d::':l,::; c:omp:;,:,\nhi::':1,':;;.

atrav0s dos olhos de seus prdprios execut ivos.

que a cultura pode mudar. mas somente atrav~s

pois sio eles que

reforçam os valores e despertam a consci&ncía mais para

o que deve ser que para o que tem sido.

":\!.J,t OI" m on t Cl!.J.um ba n c:o d (':'~

o I" ~,:.1,:\ n í ;:'~:a (~t) e::;• (,:,~nvo 'I.v e n d o

P I" o f i <:i:o; i o n ,':\i :o; de primeirCls esc:a15es. parte desses dados 0 usada

para a c:ompara~io cultural que estamos comentando.



Cons i dei'",':1.que as caracter{sticas do setor em que 1..1. m ,':1. d ,':\eI :::\

opera influenciam seu sistema ele valores e aponta

Cf !.I. (.:.~ 1(.:.~\j ,':1.IH (.,: III

CCln1::<:\ d i n âm i c o s y<:l.mbi en t: E'~;;

operassem neles.

Em PI" i nc (p i o, c '1. :::1. ~;; ~;; i f i c ,:\ a)e m ::

empresas dinâmicas; b) empresas estáveis de alt:Cl

€mpresas est:ávei~ de baixo desempenho; c) empresas dinâmicas

a1to m i ~;;t: o ~ d )

·r in an c: ~,~i I" ;::\S de alto x empresas financeiras de baixo

de desempnho consideradas foram a lucratividade e

1)(.;.:.(-" i n i u , ainda. Clnze dimens5es. que segundo ele refletem as

'.I. • c.la.t::eza. d.i.J:':.eí;.âo p I. ::':\n o ~;;.... o h.i2t i v o s

2.a.lcance o~ganlza.clonal - metas ousadas p inClvadoras

3.1nteg~a.í;.io - operar de maneira coordenada/interdependência

ho I" i z o n 1:: ,:1. 1

i n t (.:.~I" d (.:.~p (.:.~n d (,i~n (:: i ,':\ \j e I" t; i c: :::1. ".I.

~:.:j.e nc OJ:':. aj. a 1::. a. lnlclatl~a lndl~ldual - 1 iberdade para

inovar e assumir riscos.

{.•J:'.:eso.l.l.lí;.âo d i ~;;c: l.1 ~;;~;;;:~ode confl.i.f:.os d r::~(':':1'1'::: 01" :::l• ..i '·:l./"·

c:onfl i t o s e CI" ít iC:::':l.<;;:::l.bf.~I,·t:::\ment:(·:·:"

/'. cLa re z a df2 df2sf2wQf2nl:lo- tornar claras as

no df2Sf2Ulpenho expectat: ivas de altCls n í Vl::.~ i,:;;

desempenho e a responsabilidade pessoal dos empregados em at In9i-

:í.b7

d ~::

do

d(·:·:



pat.:"\ ;i;u;:.ão ....pel" i o d i c í d':l.de

tomadas. senso de urg2ncia para fazer as coisas.

- percep~~o dos empregados sobre como

11.deseQ~ol~lmeQto de ~ecu~sos humanos
sendo pagos competit ivamente e com just I~a.

crescer e desenvolver-se na companhia.

comparaçâo envolveu 14 empresas que OP(·:·~I'·:::l.m

ambientes estáveisC companhias de eletricidade. gas e telefone) e
/"o.1.1,.) o p e I" :::1. m em mercados dinimicos (fabricantes d(·:·: PI'·odu.t:o';;;

,':1.1 t :::\ment:e c ouu> et: i t i v o s ~::. qlJ.(.:.: u t; i 1 i ~·:::::l.m ';;;f:~U~:;

produt:ivos alguns elementos de alta tecnologia).

o ci(':':";;;sa i n ·f 1u t·n c: i <:1.

cI i!::·~::·E·n '..,'0'1 v i m~::nt: o d e hum,':\nCl~:;• o :::\I t: o

:::.•.mb ie n t a l na definiç~o dos valores. sendo que o grupo

uma alta necessidade de e~:;1:: ;':1. b i 1 i d ;':1. d (.:~v

n{veis de int:egraçâo horizontal e vertical.

i n t I;:': I'" d (.:.~p ~:.~n d i~~n c: i :::1. t :::1. n t e> h OI'" i ~.~o n t <:1. 1 c o 1\1 o \.'e I" t: i c :::1. 1 i m p '1i c :::1.

,.,
'::> <':). o ouvidas no processe> decisdrio.

(·:·:st'·:l.bi 1 i d,:\de faz com que seja dif(cil se promover ml.J.cl{;l.nI;;: ,':\ '::; •

discrepantes entre os dois grupos I"e'i·-'(':'~I'''em

organizacional e a importância da iniciativa individual.

claramente ciefendide>s pelas empresas dinimicas.

adaptaI:: ivas às mudanças.

O autor isolou as seis

d :::\ e q u.(.:.:

performances em relaç~o à média da ind0stria. c:ClOlPai" a n d 0····<;\ ~:; com



Cluatro outras do mesmo setor p com desempenhos inferiores à m~dia

d uran l:: e Os resultados obt idos aponlam que

tanto umas como as outras apresentam a mesmo perfil em termos de

com a diferença que nas primeiras se (,:~n c o n t I" ;,:\III

escores mais elevadas. Em ambos os casas. encorajar a inicial::iva

i n d i v i dU,"l,l ('-' alcance organizacional sâo 1" (':'~ 1 ,':1, t i v ,:1, IHe n l:: (':':

,':1, E ~;;t ,':1,b i 1 i d ,':\cf (':'~ c o n !;; i d (':'~I" ,':\ d ::':1, m J..I, i t o i mp o I'" t ::':1, n t (,:,'•

i n i c i ,':\t: i v::,:\ i nd i ',j i d u al p o d e r i ,':\ "::> f.:: ,... conl::ra-producentE; m::,:\ i ~:;

i nu> OI" t ,Ul t í!:~ qUE todos os empregados Entendam seu trabalho e como

,;:;(.:.:" espEra que eles o desempenhe. Os valores mais altos em ambos

comparaçâo entre empresas dinâmicas considerou como al to

cinco t (':'~I'''mo':;; '.I. J..!, c: !" :::\ t i 'v' i d ,':1, d e (.:.:"

sendo as trEzE rEstantEs considEradas d (':'~

In i ':;;'Í: o. ,':\P I" E ':;;(':'~n t; ,:\I" ,':\ m C) ::;

d(:,:':;;(,:,:mpEn h o 'fOI" ::,:\m:: :::1, 1c ,'\ri C e:

i n i c i a t 1'..,',:1,:, c on FI i to~;; (.:.~

As de desempenhos mistos. p o I" ',::,!..l, ,':\ \1 (':':;?; :'

intEQraçSo. contato cJpula. iniciativa. comPEnsaçSo E

des(,:,:nvoIv im(,:,:nto de I" (,:,:c 1.11" ~,;o'::; h um an o s , m ,:\ i ~,;

ocorreram Em alcance Clrganizacional e
".,p :::\1''' ,':1, ::':\ ,':1,<;: ,':\ o •

i ns t; í tI.!, i{;:'b'(,:,:s fo r <:\m

colhidos entre 1975 e 1982. p envolVEU 31 bancos e companhias de

seguros. Ise>lou-se as oito de melhor desempenhe> e as 12 de pior -

as restantes nâo constaram dessa comparaçSo por estarem situadas

PFdxirnas à m~dia do setClr. As instituiç8es bem SUCEdidas dio alto

valor ao alcance organizacíe>nal e sao orientadas para a



q1.l.(':'; t: OV' n :::\ mais aptas a encorajar iniciat: ivas p

confl i t o s , sendo muito parecidas com as empresas

m {:\ i OI"

de uma postura est:ável e conservadora para I.J. m ,':1. OU.t"',:1.

:::1. d ,':1. p t: :::t t: i './:::\" d(·::

valores estâo I igadas ao alcance, iniciat: iva e a~âo, enquanto os

comuns a ambas se relacionam com a clareza d(·:·:

integraçâo. clareza de desempenho. ênfase no desempenho"

I:::m t: ('::I'"mD~:; P I'" o r: 1.1.1'"ou

d I::·:~:;~::nvo 1 'v' i d Cl mo d e 1o~:;

d i f e I" 1:':': n t: e ~:; e que as recompensas financeiras poderio diferir dado

obJet Ivo de reforçar desempenhos a curto 10l'ii,:,lO

como fOI" m'·:l.como

dentro da estrutura sâo (.:.,:

expressio de sua cultura"

a cultura definida p (.:.:1. o~:; administradores.

part:ir da visâo estrat~9ica e em consol'iincia com o mercado onde a

OP (':':1" :::1. v (·:·:1,':1. ~ para o autor uma variável :::1.fet:::1.

decisivament:e o desempenho organizacional"

pesquisa foi desenvolvida por I):::\ni 0: 1 I~,,[jf;..:n i ~:;Dn

(j,3/) PV·OCUI'·'·:l. que

d(·:·: <:1.191.1.11 ';:;

nâo exist: ir evidência de que

oe 01"1" C\ "

apresentados em seu trabalho '·:l.po n t <:\111

~:: 'vi i d (, n c i ;::\ d(·:: que os aspect:os culturais e cOI11Port:al11entais



1 i 9 :::l,dos tanto ao desempenho a COI)lO

sobrevivincia no longo-prazo.

Os dados foram retirados do arquivo do Inst; itute for Social

da Universidade de Michigan.

í n d u s t r i <:\ i ~;;? co n s t i tI.!. indo

grupos de trabalho. totalizando 43.747

t ÓP i co';:; com c'), i m:::1,

desenho do trabalho e satisfaçâo.

Os financeiros considerados para cOlllp:::\nhi:::1,

foram a taxa de retorno sobre o invest imento e a ta~a de r·(·:·:t 01'''1'10

':;;01:> I"e ·..,J(·:~nda·::; ., calculadas durante cinco anos. Esses dados foram

apurados tanto para a amostra das companhias, bem como as m0dias

~:;et (li" i e\ i s •

Pal"'·:l. elaboraçâo do artigo que estamos comentando. C)

selecionou apenas duas variáveis VsoftN - organiza~âo do trabalho

p práticas da tomada de decis5es - combinando-as com as variáveis

f i 1'1;::\1'1c (,;:i Iras.

Os fOI"I'Il<:l, 9 I" ::":Í.·f i c: o ~;; (.:.:

C o mp ar' a d o':;; <i; (,,: !,:,1 u i n t; (,;~ f OI'"ma :: 1"et:OI"no

in v e s t i ment;o c:oIllP:::\nhia<:; (.:.: 1:/:::1. i :,::0 i n d íce s de

do trabalho e resultado cio setor i n d u s t 1" i ,:\1

classificados em alto e baixo i'ndic:es; b) taxas de retorno sobre

para companhias de alto e baixo rndic:es de organiza~âc do

(.:.~ '::;D b ~...f~

i n 'v'e~:;l:: i me n t: o para companhias de alto e baixo índices de práticas

de tomada de deciJss. e resultado do setor; d) taxas de retorno

vendas para c:ompnhias de alto e baixo índices de P I'" ;:,Í, t: . c a ~:;

:t 71



de tomada de deci~es. e resultado do setor.

As conclus~es foram assim apresentadas:

comp;:l.nhi ::':l.~:;com alto indice de or9aniza~âo do

taxa de retorno sobre o i n ve s t i I'I\E~nto

vezes mais elevada que as de baixo (ndicep

b ) di +'(':':1"(',:1'1':;:::':1.':;; entre as taxas de retorno ~:;Clb I" e

do

t: I~,':1. b :::1. '1h o m:::l.i <o; qUi::':

diferenças da taxa de retorno sobre invest imento.

c) as companhias que usam prát icas part icipativas no proceso

resultados similares em termos de I'"et01'"110

invest imento e sobre vendas. r",::.1'1\ amb o s

c: o nu» ,':1.1'1h i <õ\ ~:; ,':\I t o b a i :-:0 in d i c (.:.: d(·:·:

decis~es sâo muito pequenas no

q I.IE·d;:\ no !:; (.:.:9 I.J. 1'1d o

si9nific:ativamente a part ir do terceiro ano. mantendo-se sempre

~,:1 (.:.:\1 ,':\d ::':1. ';:; " I~:;':;;o no P I" o c:e ':;i S o

cI e~vc i ~:i61" i o e uma espécie de invest imento. q l.!.(':': (.:.::-:: i 9 r::: t; emp o

matura~âo p bons resultados.

t'l S~:;i m , demonstra para aqueles qU.r:::

C I.J. 1 t: U.I'"::':1. organizacional Ol.!. a part icipaçâo nas decis5es como sendo

c 01'1 c: (.:.:i t; o~:; mu i t o C) 1.1.

<:ju.e Cl impactCl é substancial r::: que a administraçâo d ,':\

CIlI tUI"::':\deve ser um dos elementos fundamentais da estratégia

companhia para que esta se mantenha no ne96cio.

C) ';:; que quest ionam a PClssibil idade da

impactos no desempenhCl. temCls os argumentos de ~ay El <;1.1" n 1:,:1" :'

t 7~.?



dEscrEvEmos Em partE no nosso (tEm antErior. E dE Paul REynoldsu

l)olt<ô1,ndo :::1, B ,':\ r n e," '<: t ::3H ) :' C I.J. J. tu,"<;1. p o d c fClnte d (.:.~

compo:,,~tit i,"-,',':1. apenas se ela for p o ':;;~,;i v o:.,~1 ele ,':1. 'v' :::1, 1 i ;;:\0:;: a D

qll;::l,ntitat i v a , ':;i (,,~ foI" i m i t <·:í.v~:·:1

a cultura e passível de administra~âo e do:·:,:

mudança planejada. isso sugere que ela pode ser imit~vEl. gerando

p r ,:1.:,,:':0 y que

<:1. d m i n i ~,;t: ,." :::í. ",i (:.:1 v

tem potencial para gerar desempenhos diferenciais. o

,':\dm i t (.:,: ql.1c <:1.19uma·:,; t I:~mel.).1t 1.11" :::1. S qu.(·:·:o b (.:.:d (.:.:c (.:.:m

raridadE e imitabil idade i /\lP C 1""'.(-'(.:.: i t <~y

;;:l.q I.J.(":). ,':\',; C 1.J.,i ;::\<,; podem :::\s~,;i m

expectativas dE que

c: 11 I tu,'""I. ',:; q I.J.I,:,: i 1" ii\ Cl 1 1"1 e ~,; p o ':;;':,;i b i '). i t :::\.1" V :::\n t ,':\'.:,'e n ~,; c :< t I"~,':\ ~,; "

Na real idade. Cl autor acredita que haja impactCl. mas nâo que

ele possa SEr mancj~vel ou dirigível. ou seja. podendo a cultura

SEr administrada Ela perde sua possibl idade de ser a

m(·:·: 11"101" i :::1. cio dl,,:~,;(,:·:mpenho"

contr~rio à posiçâo dos defcnsores da mudança cultural. para quem

p o cí C," mudar cultura consiste o grandE trunfo d (.:.:~,;,':1, f i o d:::l.

administraçâo modErna.

Em P ,':1,1.1.1 Reynolds (139) encontramos uma PEsquisa qU.r: ',./i':; ;::\

como em qUi,:,: C u 1tu,"a ~:;

clrganizacionais podem ser medidas c como as diferenças medidas sc

relacionam com a performance.

Definindo alguns aspectos a partir dos quais a cultu.ra pode

ser entendida c medida. ele anal isa tr2s empresas industriais. de

t: (~t::no J. o~.:Ji <:1, avançada e qUE operam internacionalmente. ~:;i!.·:ncI o u.I1\;::1.



c o n t: (.:.:;< t: o tipo de

b)contexto de t~abalho e posiçJo hie~á~quica dos ~espondentes; (" 'I.. ,

contexto de t~abalho/emp~esa "excelente~ e out~as companhias nio

c 1::;1. '::;':;; if ic :;;l.d:;;1.':;; como e:<c e 1en 1:: e·;;;..

Os de contexto de t~abalho (que o ';1.I.!.t o r (·:·:nt(·:nd(·:·:

como sendo as dimenshes cultu~ais) definidos foram=

1. ênfase inte~na x externa
2 .. foco na ta~efax no social
3. segurança x risco
4. conformidade x individual idade
5. recompensas individuais x g~upais
,f,).. tom ,';1. d ,;1. d (.:.:d f;" c:is g o in cIiv id I.J. ;:;1. 1 ;.;: c o "1. e t iv ,';1.

7. tomada de clecisJo centraal izada x descentral izada
D.. .',':;;1. d h C) c:k e I'" ~:.1 '"' :< p). ,';\n e,i:;:1.m":':n t: o :;:1.l:: i 'v' :::\ ;< p r' 6 ....:;:1.t i 'v' ::~.)

9. estabil idade x inova~go

:t i ..
t ;;::..
." '):I....J "

c:ooperaçJo x compet içâo
organizaçio simples x complexa
P f" o c:e d i m(.,:n t o ~;; i n f o I" In ,',1. i ~:;:< .f" o I" m:::1. i,,,;
alta lealdade x baixa lealdade

14.. i i.=J n OI'" i:,~nc i ,':1. ~:;obI'" ('::

conhecimento delas ..

qu"~ interessa mais de perto sio

;;:\ empresa t ida como excelente

portanto somente c:olnenta~emos esta pa~t:e da pesquisa.

Das quatC)~ze dimens5es c:ompa~aclas. em apenas quat~o (interna

"1e'·:'.ld ad i·::)

~:;i (.:J n i f i c ,',1. \:: i v :;:1. ~:; " níVEl do

~esultado pode~-se-ia conc:lui~ qUE a emp~esa '"'excelenteH era mais

info~maI E evocava uma alta 1c: ::i'. '.I. d :::\de. ()

::,\U t: o f' , diz. que é p~ematu~() se assumir C o n c: 11.1. ~:; ii{ C) "

'./ i ~:;to q I.!(.:~ aspec:tos sio também com

posiçio organizacional. E. que baseado nas medidas definidas e na

i/4



cf (.:.~

d i s t I n t ,':'"m(.:.~n t (.;:. melhor que as demais. I ':,;''';0 :'

em que existe pouca ou nenhuma evid0ncia de

performance e contexto de trabalho p e I'" c l:':'~b i do"

a falta de estudos sistemit icos dos fatores ql,.l.(.:,;

C!). .!. t I.!. r' ;':1.

(.:.~f i c: :i:\ c: i :::1. sugere a necesidade de um volume ma i OI"

( J, :J(~)) GORDON. George" The interrelat ionship af corporate
to industry sector and corporate performance. In:

cl.!.1 t UI'" (.:.:.

i{ I L ivj{iNI···.!

(137) DENISON. Daniel. Brlnging corporate culture to the bottom
1 i n (.:.~. Or; iJ <:l.n .i. ;:~:a t; .i. Cl n a 1. D lJ D. a m.í. c. s v \l o 1. i 3:, ;::l. ut , t ?B 4 "

( :1.::5 H) B tl F<:N F Y :' ..J ::;1. ~.:.I. O I'" ~J:::1.n i i: ,;1. i:: i o n ":l. 1 c I.!. 1 i:: I.!. r' e:: c :::'.n i t b,;::' ,':"1. ',; () 1.J.!r C (' o ·r·
sustained compet it,v~ advantage? Academw of manaQement
RC:·J:.l.2h\!. <./01. l:i-Ór n , Ó. l'·?Hó.

( 1.3'» F<EYNOI...Db. o Ir ~.1:).n i i: <:1. t i O n :::1. 1 C 1..1. ".I. t f..I. r' (.:.~ to
industry. position anel performance: a preliminary reporto
~Ducnal of ManaQement Stud~es. voI.23. n.3.may 19Bó.
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C o n '0:; til:: 1..1. i n d o Já um vasto material.

::':'.p!. i c ,':1. b i 'J. i d ":l. d (.,:. d o 'o; c o n c C· i ~:o ':;;':;;o b ,."(.:,. cu'),t: I.!.I'" ,':1. o r 9 ::':'1. n i ~:.~::':l. C i o n ::':1. I

'::0' IJ. ':;0' c i t ::':l. do"

A po10mica ainda existente em torno do quest ionamento sobre

possibilidade de se mudar ou n~o a cultura n~o tem esfriado C)

n (·:·~m d,·:l.Cj f..!.('; 1. (':':":0; q u(·:·~ d (.:.~f (.,:.n d (.~m

C/I.!.C· cultura n~o s6 muda como Il'iI.!.d,·:,I. d (.:.~

p '),::':l. n (.:.:.j <:l. d ,':1. "

Di \'el"';:;O':;; ar!::i90S e livros t&m sido escritos especificamente

t (.:.~':;;t: c· m u. n h ::':1. r I.!.I'!'!

numa s0rie de empresas ) \I

i····.ienhum (.:.~ CC)lnC) m:::,'. i,:;; (.:.:'

quanto o da A·f&T. t ida como a maior empresa

o planejamento da mudan~a :::1. ':;; ~o;1.1. m i d o como

é c U I"! ':;i e n ':oio (.:.;n I:: I'" r:,:' o ~o; ::':1. d (.:~p t D S cI(.:.~~:;':0; ::':1. \J i ~;;i';( o q 1.1. (.,~ C) p ,."C)c e .:::.~o;o

':::.i !np 'J. (':'~':;; :' n~o é barato e n~o se fa~ sem

como ::':1. i n da

i mp '.I. (c: i t ,':\ respeito de que a cultura é c: C) n (.:.;c t ,':1. d ,':1. c OI'!'!

CJu.e COIHU

(':':":; I:: 1" u. t: 1,.1.,." :::1. r sistemas de recompensas" habilidades. prDcedimentos.

e: 1:: c: ,.";,:.~c: C) n h(.:.;c i cf o ql.l.C d(·:·:·

:i. 7;:':'



C o mP C)1"t ::':I,me n t o que iIII P 1 ic <:1, (,;~ m 1llIJ,cf ,:\n (;:::':1, c: u.'1 t: UI",':\'1 •.

"I\" mudan~a cultural 0 a defini~âo de um

OI.!.t I" o 1"I.J,mo. uma nova maneira de fazer as coisas.

s{mbolos e ritu.ais. ~ a AT&T se assumir nâo mais

como um mon op ó I i o I" e <,:II.!,1 ;::\d o ,

un i vel"':;,':I,1. ",' ml,:,~I" <,:) U J. h <:\ I" n um ::':I,mbi I:,~nt(,:,~de

nCl\,'O..

j~ nâo 0 mais o seu bastante.

Mais uma vez a questâo da 1 ideran~a emer<,:le CClm fnr~a

(1.4:1.)" Os que v&em a cuJ.tura c C)mo u m /I P I" C)d 1.1,t o

dos grupos or<,:lanizacionais nio endossam a hipdtese segunda a qual

pnd(,:,~ d <:\ c I,í.p1.J,1 ,':l,

'). {cI ~:'~1" (,,:' ':::, como C I" i ,':\cIOI" e ':c~ d <:\ C I.J.1t 1.1,1" a " '::;(,,~ndo

pe').a defini~âo de sel.J.cnnte~dn e repasse

partes da nrganiza~âo"
",-

P C) t'" .;:~ ~:; ~::. (.:.~ ":; (':'~ <,:,I u n d o 91"I.J,Po de (!:~!:; t: l.J, d i o~:;o~:; q I"l~;~ !:; i do

mét: o d o s di a9no,::;tiC ,',\1" ::':\

necessidade de mudar a cl.J.ltura. quais os requisitos necessários.

fases do processo. que dificuldades poderâo

Abordaremos algumas id0ias sobre os tdpicos acima.

com s i do

alvos. Simp').istas ou nio. o ql.J.enos importa aq~i e principalmente

como consuJ.tores consideram a questâo. fOI"m::':I,como

percebem que as Clr9aniza~Jes podem domar a cultura. qu,e c u i d a d o a

devem ser tomados e como J.idar com as resist&ncias -.afinal. ser

resistente 0 I.J.mtra~o de vital idade da cultura existente.

1./H



Kennedy (142) comentam que a mudan~a cultural

difícil de uma transforma~go (:jl.l,e

mu i t os administrad6res subestimam '::; (.:.~

ao tempo como com rela~âo aos custos envolvidos.

mais forte a cultura. mais difícil a sua mudança. porque ela ~ o

FI'" (':':i o ql.J,(':':

vacilantes às modas e FlutuaçJes de curto-prazo.
/'

p (,,:'J. o me n os , cinco situaç~es em que a reformulaçâo

c:ultural deve ser considerada pela alta administraçâo:

quando estâo correndCl mudanças fundamentais no

em que a organizaçâo atua e a companhia tem sido sempre altamente

di 1'" i9 id a POI" 1'1::':\,

b ) qu;':\ndD a ind0stria e altamente compet it iva e o ambiente

muda rapidamente (ex. sucesso de empresas comCl a Digitai. Intel.

HP. (,,:'í:: c) ::

c: ) qu,':\,ndo c o m p ::':\,1'1 h i ,':\, med locl"e ou v e m ::':\,C umu 'J. ::':\1'1 d o

cI ) quando a companhia está em vias de tornar-se uma

corporaçâo (entrar para a escala das 1000 da Revista Fort:une ? um

bom inelic;:\dol");:e:

e) quando a companhia está crescendo rapidamente e uma massa

enorme de novos empregados está sendo absorvida.

Os autores sugerem a19uns passos atrav~s dos quais a mudança

C I.J,1 t J.J.I" ;::1, '.I. p C)cI e S (;,: I" ::':\,ci m i n i <,; ti"<3,da:: ,

'.I. n I" ~,:c: o n h (õ': c: e I" ql.J,(':~ o consenso cios grupos de pares

q I,J,e<,; t f:( o m;':l, i DI" i nf'.l.I.J,i:.~nc: i ;':\ na aceií::açâo e boa vontadcle



com o Pf'OC';:':~:;~:;O" Reconhece~ que as pessoas sJo ~esistentes com

po~que ela gera ruptu~as nos rituais e na ordem se

CDnstru~Jo de consenso"

2. exprimir e en~atizar a con~ian~a (de mâo dupla) em todos

os assuntos relacionados com a mudança.

n a mudança como a constru~âo de h a b i I i d <:l. di,:.:'::; (.:.~

concentrar no treinamento uma parte importante do processo.

4. dar tempo para que as pessoas se acostumem e consol idem a

as pessoas a se adaptarem à id~ia

que a mudan~a se ajusta ao mundo real que as rodeia.

um de mudan~a cultural bem sucedido

o comprometimento dos herciis;

amea~a real no mundo exterior~ fazer dos rituais de transi~âo os

e 1(.:.:.m(.,:n t o ~:; p i 'v' () ~:; treinar novos valores

nao perder de vista que a mudança ~oi promovida

Ille':imoque tenha contado com

c:on ~:;t; 1"1.1 i r ~:;ímboJ.os tang(veis da nova dire~âo i n~:;i ~:;t i I'"

pessoas (emprego) está assegurada no processo dr::·:

ViJay Sathe (143) assume claramente que a mudan~a cultural e

influenciada pelos administradores. ~ importante re~onhecer CjU(·:·:'

o ~:i (.:.:CI'"2n(;:;::\';:;influelH no

qU.r:,: o comportamento refor~a e confirma

:::1.55i m , uma maneira eficiente de 5e promover uma mudan~a cultural

~ aluandCl sobre o comportamento. cuja mol ivaçJCl deve ser baseada

":':'m mo t i ~/<:1.do f' (.:.:.~:; i n t: f' í n';:;':.:.:c: o 5 "



qU(';';' a mudan~a de comportamento u.m'·:l.
C!..lI t UI" aI que as Justificat ivas do

também sejam mudadas. Em outras palavras. se houver uma mudan~a

de comportamento. mas as Just ificat ivas para ela se encontram em

n o v o ~,;i ~,;t (.;.;m,':\ i n c: (.;.;n t i '-i o ~,;y (,.; t c: ) ;.'

apegadas aos padr6es de valores (.:.~

P'õl.I'·aevitar que tal oc:orr0ncia se d0. o autor sugere que a

oportunidade de Just ific:ativas externas deve ser minimizada (uso

ele que as pessoas sejam i n d u z i d;::l.~,;

o valor daquilo que está sendo sol ic:itado a ql.H;';·

·",·e e 1 <:1. ~,; p (,.;I" c (.;.;b (.;.;m

co n F i I"m,':\dos ,. ou melhor estâo sendo negados pela real idade.

cu l o a , d (.;.; <:\ut: o····co n f i :::l.n(;;,':1••

novo

c: o rn P OI" t ,:\me n t: o possa ser aprendido.

Apesar de reconhecer que os mot ivadores internos sio os que

(';';}((';;I"C (·;·;m ma i OI""' i nf 1 I.J. f.;~n c i ,':\r .~3,':\t: h (.;.; d i s: S E~I" i n (.;.;v i t ;-:\v ~;.:1. ~;;(.;.; f ,':1. ~~ e: I" f.!. '::; o

Para anular racional iza~Jes inapropriadas do novo

devem ser removidas as pessoas que nâo aceitam

n o vo s P :::1. d I"~('i e ~;; de Cl!.J.

para uma organizaçio diferente. Pois se a remo~io

como uma opçao real e exequ(vel. pel"m i t: i r: Cju.C

p od (.;.; 1.11ll i n s trum e n t o PClclcl"O':,;(,:;;,:;;i mo

III <:lr: ,:,. t a I\) b é In P OI" q 1..1.e o '::; q 1.1(.;.; ·f i c :::l.m terâo mais dificuldades em exibir
. ~'.'

I '2:'::':'.ç: o (:-~s o <:\I.1t: o r d i ;:.~ C(1.!.e



percep~âo dessa escolha ajuda a construir o compromet imento.

como DU, como um a con~;;t::,:\nt(,:-~

pairando sDb a cabe~a dos que resistem; que ela funciona como uma

espécie de chantagem permanente e exemplar. q u(,:-~ ~;;e c o n tI"Ó i :::1,1 ~,:Jum

comprometimento ele e mais resultante do medo que da compreensio.

nin9I.J.ém qu,(,:,:o medo I.J.m f ClI"t (':'~IH Cl t i v <:1, d o 1"

i nt; e I'" no I

Out I'''D~;; c 1), J. t UI" ,':1,1 p o d (,,~

,:1,). 9l.J,ns E 1emcn t: o'::;

(.:.:,':;p (.:.:c {·f i c: C) ~:; (t44).. POI" trabalho de Robert

.:t 4 ~j) ,':1,bOI" d ,:1, ,:1, q I.!, (':'~~;; t :;i{ o d a ~;; 1'1OI" ma ~;;.. E:1 e d e: ,f i n e :::1,~;; n o r' m:::\~:; c D mo ~;;e n d C)

i:: od o comPDrtamento ql.J.e é esperado. m,:\nt: i d o pelo

9 1"IJ,po • OI.!. O comportamento sancionado.

(,,~ I'" (':'~c o mp (':'~1'1S :::1, d :::\s qu,:l,ndo :::\ ~;; n OI" m ,':1, ~;; :'

confrontadas e condenadas ao ostracismo ql.J.ando

violam estas normas ..

A ml.J.dan~a no sistema normat ivCl consiste em quatro fases: a)

a cultl.J.ra é anal isada e objetivCls I'.rm p 1 ,':1, n D !,:j I C) b <:1, 1 é

desenvolvido e os obsticl.J.lDS sio ident: ificados. b) Intl"odlJ,<;:f:\Cldo

~;;i ~;;t e: m a en 'v' o 1v i m(,:,:nt C) c ) IH 1..1d a n ••: :::1.

';;;,i~;;tem <:, t; ic :::1, d ,':1, C 1.1,1. tI.!, !" ;::'( 'I C o n~; id f:~I" :::1,n d o os indiv(duos. os 9rupos de

p o 1 {t: i c: :::1,~;;" P 1" ClC (,:,:d i mi::,~nto',,;

princ(pios devem ser observados para ql.J.ea apl ica~io

do ~;;i~;;tema b (,,:m ''';I),C o:-:,:'d i d C) i:,~n f :::\t: i z :::\I" :::\ i mp OI'" t ;::1,1"1c i :::1, do

individuo em criar e apoiar a cultura; as pessoas devem acreditar



q u(·:·~ o p o r t uni d ::":1. d (.:.~d (.:.~ f C) Ir n (.:.~c.;.:·:· 1"".

N f (.:.:(.:.~d b :::1.C k ,o,. ,!

de ordem cultural; os indivfduos e o grupos da C)rganiza~âo devem

beneficiados com a mudan~a; orientaçâo para os

€sfor~os de apoio

o processo de mudan~a pode ser prejudicado pela

:::•.191.i.m:::l.'::; que funcionam como barrelras.

Os tipos mais comuns sâo~

(.:.~n c o n t f'· :::1. I··· o Cl.J."J.p:::•.do:, quando surgem problemas; (.:.:

de solu~~es baseadas em relacionamentos

~::.(J 1 l..l. i';: "(i (.:,.. :::. ,,:.i InP 1 is t :::1. ':"> o·::;

rapidamente; promessas que nâo podem ser cumpridas. etc.

algumas perguntas-chave. como~

.... o::; C) b j (.:.:,t i \/ o ':;; f 01'·::: •.1"1\ c!(:·~fi n i d o s. (·:·;111 dt·:·; d (.:.:..::;e mP f: n h o

desejado. programa e resultados culturais?

.... 1:: (·:·;1l":0'::· um plano exequ(vel para envolver

••.• <:l. 1 i d e: !'. '·:l. n (i: :::i. e: .::;i::;:,Í. '~! i .::;i 'v' .:.:.~1m (.:.;n t e: c C) IH P 1'. C) me: t: i (I <:1.

d e m1..1.d a n ç ::!. ')

....temo·::; u.m ql.J.e p (·:·:·::;·::;O:::l.~::·

recompensadas pelo comportamento desejado ~

Atrav0s das normas. os administradores de todos os escal~es

p De! (.:.:11l pari::icipar da constru~âo da nova cultura. um :::'.

tarefa dific(l e gradual.

respeito das dif!culdades I', ,e COf"lsequenclas dD processo d(·:·:

ml.!.d:::i.l"l(j::::'. D.:::,·:\1 (:i. 4ó) P Dn to·:::.



interessantes e que valem a pena detalhar"

:::\C o I'· d o com (·:·:m

P I'· i n c i p :::\"1 me n t; e n o s

culturais provocam sentimentos e sensa~io

negl igenciados nos projetos de mudança.

esquecem de considerar que as dimens3es simbólicas nio

manejadas eficientemente a part ir de instrumentos racionais.

Di ;::\nte situa~5es em que os i n d i v (dI.1Cl~;;E·: :<p e r: i m (.:~n t :::\m

perda de sent ido e que geram desconforto psicológico. eles tendem

I'·e:::l.f) i I··· ou. :::1. o p :::1. ~;; ~:; :::1. ci C) o u com o

P I··· E~;;enI:: (.:~ d (.:.: fOI'·m'·:I.(':1. n e!.:J<:1.1'· ,.:\ p er· d a . tI mu d ':l.!"ll;;: ,.:\ r- u.1t 1.1.1'" :::\ 1

(.:.:, '::;'::; (':':'::; t ip 0<:; di!..: I'" 2,·:1.(;: 'ii {.:.~~:; ~:\ med id ~':). em q u.(·:·~ os ~:;I mbCl1C)~;;

palr,:I.d ,:1.1'· ~;;ent: i do ~:l. '..) i d :::\, ql.J.(.:.: .:;; f:{ C) d(·:,·

d (.:~-::;';:;(.:.~ ~;;(·:·:nt: i do 7 q I.J. ~:: b r·,:\d os 7 ou.

<:;u.b~;;t: i tu í dos.

o C\ 1.1t C)f'" d i!.·:P o i me n t o~;; e m ql.l.2

i n d i v í d 1..\ o ~;, aparecEm muito confusos. ,:1. b :::\1:;:\d o s "

após a mudan~a nas organizaç3es Clnde trabalhavam. Segundo Deal. ci

organizaçio planeje {':l,'::;

a se acostumarem com a perda e a transformarem o :::\nti!;)o

~;;i 9n i f i c a d o num novo significado; d e I:: I'· ,.:\n .::;.i (;:ã o

e: v i t: ,·:1. r· i ,.:\m p (·:~I'· m i t i I'" i ':I.1n b u ~;;C :::1.

coletiva de um outro sentido"
r··I::.m '::;e t ('.,.:1.t <:1.n d O de algo r·econhecidamente como dif(c:il de

mud ar • quando mudada provocando sentimentos de d e ~;;ClI'·i e n t <:1. (i: ã o

presta seu próprio testemunho

d ,:\ em qu.!:,:

organização.de quio internaI izadCls podem ser os seus controles e de



como ('••1 en 'v'C) I 'v' im(·,:nto o I" .íJ "l. n i :.:~:"l. c j o n :,:\"). i 1'1V ,',1. de

do indiv{duo a ponto dele se quest ionar uOuem ·';;OI.J.E: 1..1.

por estar vivenciando uma mudan~a na es~era do trabalho.

::,\ l:: 1.J.'·:l1 i ~·~ada y 'v' i (':\

c: o IH P 1'" o me t i m(.:,'n t o e 1e i to';:;!;

leal aos valores consagrados no passado é sinal de transgressâo e

v o n t ;:,l.de para com a nova ordem das coisas (ordem qU.E·: na ·':;U.::,l.

(.:.:~:;'::~(.:.~n c: I <71. lógic,·,l. p e I" IH ,',\n (.:.:c (.,:) .. com

~:;i9nific<:\ aceitar a nova forma

controle sobre sua condl.J.ta.. Por ol.J.trolado. o sent imento de dor e

a sensa~âo de perda demonstram que esse indiv{duo que so~re com a

1'·I.J.pt I.J.I" :;,\ e apenas I.J.mav{tima. da

c: ul t UI" ,,1. mu d <,l.d<,1.• Enquanto um agente mult ipI icador esse individuo

nâo é consciente. o que nos ~az lembrar o que diz Marcuse ~:;Db1'''(·:·:

os escraVDs da civil izaçâo industrial usâo escravos ~:;ub1 i m a d C)':; 7

porquanto a escravidâo é determinada nâo pela

n e m pela dureza do trabalho.

':;;(':·:1" u m mero instrumento e pela redu~âo do homem ~ d (.:.:.

(:1.47).

( 140) UI'·::,I.nc! (.,: parte da 1 iteratura dedica-se a descrever situa~Jes
bem-sucedidas de lriudan~as culturais. Nesse sent ido. ver os
::,1.I" t i 9 os de!: J"j •• Ci i b b D~:.If: I" JFi:. ~:;o b 1'" (.:.: ;:,1. (3 i"í" L.e '..,I i i:) t: I'" ,',1. U ~;; ";;, i\1C 1:( v

'fhe 8alfour Lo; de W.Brooke Tunstall sobre a AT&T; de
GEorge Gordon sobre a Home L.i~e lnsurance Co.; e. de Vijay
Sathe sobre a Cumlriings Engine Co. todos publ icados no livro
G a .i. n .i, n iJ c.o n J::. r:.o .1. o :f .t h e .•..~.n. v d c l< I I... MI~ N N e t ,',1. 1 i i ..o p ••c i t. I,) (-::.i ,',1.
ainda, Petcr Reynolds que descreve uma cxperi&nc:ia dc
~rac:asso em Corporate c:uIture 01'1 the rocks. na 6c.~oss lhe
B.oa.cd. o c t ..:1.';;'U6 •. Algumas d~vidas sobre a possibil idade de

J. (;J!.'.'j



11\ 11 d ,':1,1'1(;::::\C U '.I.t U,I'";::1,I ';o; ;::1,O "),(,,:V ,':1,n i:: ,':1, d :::1,':;I,': m C DI"P O,,' <:1,t E C 1.1.'1t 1.11"E :: t h E

hard-to-chan9E valuEs that sPEll success ar failure e
C h ,':1. n (,:.1i1'1SJ :;:\ c o I"paI" :::\t (.:,:c 1.1.1 t I.J.1"(.:.:::c ;::1,n ...J o h 1'1~:;o n g ...J o h n ~:;o n 9 o f I'"o m
band-aid to hish tEch? Em 8usluess Weel dE 27.10.80 e
t"\" 0!,:.:j" B4, I'" e~:;p(,:,'c 1:: i \"·:l,m(·:·:n t (,2.

(14t) O artigo dE OEbra Meyerson E ...JoannE Martin, cultural
changE: an intE9ration Df thrEe diffErEnt views. em Jbu~ual
cf Maua~eweut Studles. vo1.24. n.6.19B7. oferecE uma
análisE dos paradigmas que têm oriEntado a discussâo sobre
mudan~a. As qUest5Es 1 iderança e tolerância à ambiguidade
SiD diretamentE relacionadas com o paradigma Escolhido. As
autDras ut il izam a exemplo do Corpo de Paz/Africa.
apresentando poss(veis formas que a mudança podEria assumir
(.,:m f u n (j: :i,{ o d ~,: P D n t:o ~:i d (.::;p <:1,1"t id :::1.~:;:::1,'.I.I:: e 1"n :::1.l::í V C)~:; "

(142) OEAL & KENNEOY. OP. cito

Vijay. In: KILMANN et aI i i. OPu cito

(144) Sobre mudança cultural atrav~s dE cErimBnias.VEja o art igo
de Sydney SDlberg. Changing culturE t:hrough ceremony: an
example from GM" Huwan Resou~ce MauaAewent. "101.24.1'1.3.
falI 1985 e de Thomas Oandridge. Ceremony as an intEsrating
o f IJ.iOI'·k ,':1.1'\d P ').:::\!.:J • Ql::.i;~au.i..z a t.Lon a L SLud .i.es , ',i C) 1" 7:, i~:;<:;I.J.e;2:.'
j, (? Hó " " I"iI,!d a 1'1.;;:,':\';oi ,':1,<:1,P <:1,1'"ti,·.. d D ~::'I'" i t o~:;:' C o 1'1~:;1.11 t: e H :::1, ,." I'"j ':; (J n
T f" i c:I,:·: E ...J a n i c:(,,: B (,,:.~.Je I" :' 0:m U ';:; i n 9 ~:; i x o I'" (,:.1:::\ n i ;:'::,':\I:: i o n ,':1. 1 ". i t e ~:; t: o
c:h :::1. n !.:J e c:I.J.'.I. t I.J.Ir e ;' In :: :::\1 i i • DP" c: i t: •

(145) Sobre mudanças atrav~s de normas. veja Robert Allen. em
F:'C) 1,).1"P h ,':1.~;:.e~:; f DI'" b r i n 9 i n <,:) :::1.b o 1.1.i:: c:u 1 t: 1.),1'" ,':1.'.I. c:h ,':1.n ~:Je e h' <:\ '1.p h
Kilmann. em Five steps for c:losing c:ulture-gaps. ambos em
1<I L i11~~N N E: !:: ,':\ 1 i r , C)P.. c: i t ; o P.. c i t "

<: i46) DE(~L.. C IJ '), t u, I" ;::1. 'J. o P P o r l:: 1..1.n i t ~.:J , ~:;i J. 21'1 I::

ki'1.1er. or m2t:amorphosis? In:: 1<I I... IVi (.i NN (.,:t: ,':1. I i i :'o p" c i t: ..

He: I" b E: I" t " Q ~d201oA~a da soc~2dad2 ~udust~Lal-o
h o m (': m I.J.n i d i IHe n~:;i o n :::1. '1.. F< i o d e: j ,':\n (.:i !" C). Z :::1. h ,:\I·... t <i' B ;;.~:,p" -4 <j) "
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Vivemos um mundo em que as grandes organlzaçBes ultrapasssam

fronteiras geográficas e se fazem presentes em ambientes d C) ~:;

co n s i <JO

Em outras palavras. a McDonald s exporta um sIstema

d.:·:·:- e urna forma de vida Junto com o seu Hbig

CjI.J.(':'; parte do Jeito americano de ',I i '''''(':':1'' ••

americano se espalha em realidades culturais diversas. corno as do

TaiI3ndla. e maIs outros 50 palses. num total de

mais de 10.000 lOJas ..

Atci que ponto um dado contexto cultural ci fator I imitante à

D 1..1.t: I" :::1.~o;

daquelas relacionadas CO"

(),:::. que det:erminam a viabil idade econ8mica e tcicnica du

(':':'mpI" ee(·:·:nd iIll(·:·:nt D'? De que maneira essas informaç5es sio ut 1 izadas

CDmp:::l.l::ib iI id:::l.d(:·:(':':'nl::1"e

0uest~es CDmD essas t0m sidD levantadas e inspiradD

comparativDs de Qrganizaç~es Driginadas em diferentes sociedades ..

d(·:·: n :::\

(.:.;m ,':1.n :::\1 i ':0; ;::\ I'" o I" c·:1a t; I 'v' i 'o; m o c 1.1. 1t I.!. V' ,':i 1 (.:.:.:;;I.!. :::1. ! n f Il.J.(.:'nc:i :':\

nD àmbitD das or·ganizaçJcs ..

o trabalho desenvolvido por Geert Hofstede (148)ci J..I.1n do';;;



ma is qual tem servido ponto

Interessado em invest igar os diferentes sistemas

n :;:\C i o n ,':1, i ~:; d (':'~ que forma esses interagem com dE':'

o I'" 9 ,:1, n i ;:'~:a c i o n ,':1, i ~:;:' ( :1,',:50 ::,:\mp1a

durante 15 anos. envolvendo 40 pa(ses.

r'Esultou a jdentifica~âo de 4 dimensJes de valores, que segundo o

:::1.1.1,t OI" , cerca de 50% das diferen~as entre os padrJes de

valores relacionados com o trabalho.

As dimensSes identificadas foramc

a) DIST~NCIA DE PODER: a extensâo na qual a sociedade aceita

d (':'~ o podei" d is t rt b u i d o d f~<:;iq 1,),;::1,1 men t: (,,~ na';:;

Qrganiza~Jes e na própria sociedade. de que existem privil~gios e

onde c o n ~:;i d (':':'I" ,':\ que

estrutura vert ical. relacionamento lateral mínimo. dependência de

C ::':1. d (':'~i <:1, d e c:o ma n d o , reqras e procedimentos estabelecidos p e 'I. o':::,

::;up e I" i o I" "~ '::; t i d os como ::':1. C (':'~i t CJ '::; CDm

facilidade em alguns palses. Assim. em pa(ses onde esta dimensJo

f o I" t (':'~• os subordinados têm maior respeitD pc''I. D'::;

(':':',,;pel"::':\1llq 1.1(,~ i n ~:;t I" 1.1,i';: Í,l' E,: ~::' h e~:;i t: ::':1, n t E~~::' em

contradizer/argumentar com DS chefes. etc.

h ) I NCt:::I~ TEZ(.:l:: a extensâo na qual a ~:;o c i (':':d ::':1, d ~::' ~;(':':

'::;(~nt: (,,: alllea~ada pelas situa~Ses incertas € Di f (':':1'" en te'::;

apresentam diferentes coeficientes de aversio ao risco.

com alta aversio ao risco t e n t ::,:\m

incertas providenciando carreiras estáveis. estabelecendo regras

ma i,::; fOI'''m::':l, is , nâo tolerando id~ias e comportamentos desviantes



~tc. Nesse caso. um sistema de controle normat ivo que prescreva o

c omp OI" t ::':I.lncn to P 1" o 'v' ,':\ V C 1 m e n t (':~ mclh o r",

i n t (':~I" 9 Ir I.), p a i ~:; dent 1"0 t ,':I,mbém

influenciadas à medida em que o poder e Cl HstatusN s~o conferidos

q I" up os q I,},(,:,~ 1 i d ,':1.11) m c\ i DI" (,:~~:; de

I' " ';:I,m:)I(,~n~:aIS"

c:) lN[)l!)I[)UAI...I~:;/YiOversus COLETIVISMO=

c om o o i1'1 d i\'"d 1.1 o (':'~~:;1:: <:\ I i~,:J,':\ d D i\I,f~~o;t: Ir 1,1 t ur <:\ ~:; O C i:::1, 1 :'

nlais rldi90 DU mais flex!vel no sent ido de oferecer oportunidades

compol"t:::I,mn(;,~t:Cl~:;i n d i v i d uaI i~:;t,':\'::;.. No d (':'~

'::;o c i (':'~d ad e ~:; consideradas mais individual isl::as sup5e-se que

indiViduo responde por si próprio. ao contrário dassoc!edades

o n de coletivismo e forte. ..." ,lInos :o;(':'~.Ja

sejam mais estáveis e

bem como se credite uma maior confiança às decis5es

tomadas em gruPD ..

d ) f"í(.I~:;CUL. INO versus FEMININO: (':'~:< t e n 'o;f:{ o n ;::\ q 1.1 ,':\ I 1.J.il\a

:;:\

(assertiveness) e sucesso material. em oposiçâo à prefer2nc:ia por

relacionamentos. m o d é~:;t: i ,':\y cuidado com ClS outrCls. q I.!.:;:1, I i d ,':\d f~ d (,:.~

',I i d :;;1,. Nas sociedades caracterizadas CClmCl masculinas. mesmo

mul h e r e: s ,':\p I" e ~:;e n t ,':\m um elev:::\clo P 1'" (,:~f(':'~lri)n c I a

. . ,.,
,':\qu I'::; I ç:ao d (':'~ c o i '::;:;:\~:; !..I,m:;:\ fOI'" t (':'~

inv2st imentos em carreiras profissiDnais ..

PlrÓPl'" i :;:\~:;

sistemas de valores predominantes ( e m ~,:.1I" a n d e:

inf 11.!.1::,~nci,':I,do~:; p (':'~I'" ':;; o n ,':\I i d <:1,d e d f::,~ S(·:·~f,J.~:;

fu.nd ,':\0::1ClI"C~:;) " ,':I,UI:: C) I" diz que as subsidiárias d (':'~



multinacionais acabam por d~s~nvolv~r c u. 1t UI'· ;.:\

h í!:ll'·i d a, q u.~,: r~fl~te a cultura organizacional internacional e a

c ul c UI'· ,.:\ n ;·:tC i on :;:1.1 J. o c :::\ J. " No caso d~ multinacionais bem integradas

c: om uma forte cultura pode-se verificar uma grande

c,·nti" e os seus membros. apesar de origens nacionais

Ls oían do cI i m e: n ~:;(·i c~:; de ...,e 'v' i t: ,:\1···

Ho f·;:; t (:.:d (.:.: uma classifica~5c dos d i ',,'(·:·:1'· ~:;o·;:;

de acordo com índices alto c baixo para

u.m:::\ Cada quadrante da matriz sugere um t i p o

e: '::> p (.:.;c { ·f i c: C) de c o n t role , C:Clmp<:\t«.;el com o que I,:·:~:;t:::\.(mpl ic ito na

mente das pessoas sobre o que elas acham que uma organiza~5o deva

Assim. países como o Brasil. França. Turquia. entre outros.

c:omp:::\,,·i::i Lham característ Ic:as como vgrande distância de poderu

.,,:.i;..;lni·F i can d o que as sociedades desses

ou

'::~ (.:.~ ,..i (':1. aceitando bem esse t: i po dr::·:

c:on t r: o 1 \,.:" que a a~âo da organizaç50 consiste em manipular

in d 1.1 ~.~ iI" se I.L .;:; IHe IHb I···o ~:; a c:< ib iI···e m C o nu>0,,·1:: ;·:l.m(·:~nt o

uma vez que I::al organiza~âo atente para o fato de que

significado e a importância desses símbolos sao C 1.1 1 t 1.1. I'· :::'. 1 m (,.:n t e:

(nacionalidade) condicionados. ela pode adequar e manejar melhor

c o n d i c.;:·(il~.:~:; uso e os tipos de q!.J.(.:.: pl···odu;,::(·,:mO~:;

me 1 h OI··· E·:~:; (·:·:f (.:.: i tos :i:\ 'lu z d os ~:;eu ~:;o b ,j c t ivo·::; •

N In d i v i d 1.1.:::\ 1 i ·::;mo '../ (.:.~ 'I"' '::; IJ. ·m. (.:.:.

·"'M::;I.sculi n o versus Feminino"" tamb0m foram usadas para classificar

('.J pressuposto do autor ql.J.E



/

/

dimens~es a~etam diretamente o auto-conceito dos individuos. Se o

individualismo ~ baixo.

(.:.:. i n t (.:.~<.:.I I'" ,':1. n t: (.:.~~:; m·,·:). i,;;; CClmpet it i',lO~;;

:::1.9 I" e~:;~;;i \I o ';;,. ql.le (.:.~ fem i n i n':l-Ór e:

relacionamentCls mais prdximos serâCl mais valorizados.

Um,:). das impl icaç~es dessa pesquisa é ql.J.e

p o d i::'~1ll P r' ~,:'v'I,:':I'" o rd e m

CI..I.lt:UI'·':).1 t o c aI , e a eles responder antecipadamente com o desenho

c! (,2 (,:.:;< p 'J. (c i t :::).~;; o 1,). de

co n q I.), i ~;;t: ,':).1' aceit:açâo e lealdade mais

t a m b ém um maior dom(niCl das possíveis reivindica~5es dos 91"·I.I.pO~;;

i n t i:,: I" n o ~:;y

para abafar essas reivindicaçBes. qU.e

significa a operacional izaçào do prov~rbio

E III P ,':\1"t i::~ ~;; i III 11 ,:\ ~;; • apenas naquilo que

P I" (.,: j 1.1d i c: ,':\ n e m '+'(':':1"e

prerrogat ivas. No detalhe o ajuste ~ poss(vel e saudável. porém o

q U,':\di" Cl mud ,':\d o , ~:;e I"

r'ie Don ,:\').d :,!;; por permitir que f'lO 8rasil se inclua o guaraná na sua

1 i ~;;t c\ d e P I" o d I.J.t o ~;;• nem pClrque nas lojas da Malásia.

do Um i 1 k '''ih ,':\k e" i n c 11.1 i f!" I.J,t :::l.~;;

D~\ m(·:·~!:;ma+' OI'" m :::1. :' se os brasileiros sâo mais tCllerantes

por que usar o mesmo tipo de

controle para ambCls~ c:h i 1eno~;;

c:o 1 e t: i v i ~;;t ":).~:;e ,"/f c·:IH i n i n o ~:;li p o I" q 1.1e n ~i~o 1 h e~;;



esses tra~os? ( essa a proposta de Hofstede.

pesquisas mais modestas que a de Hofstede em

de d (.:.~ paises pesquisados, t:ém ';:;i do f(·:·~i t '·:l. ';:; com

i nt u í t o anal isar quest:~es especificas c on v i v[)nc i ;::t de

mul t: in ,':1. c i on '·:l. i ~,; num d :::l. d o c o n t (.:.~;.:to .. do~;:.

de Wolf Reitsperger (151) sobre como

1 id;::l.1ilcom rela~~es sindicais na Inglaterra. ~:)tep hen

Jenner (152). cujo interesse ~ o de checar estereótipos culturais

nas Iilultinacionais, anal isando os casos dos EEUU e Austril ia.

Com a queda das barreiras geogrificas e c 1.).1 t 1.11'" :::t i <:; p Del I~~mo~,;

q !.J.(.:.~ cio mu.ndoN

CU.1tUlr(:1. ,':1. d m i n i,,:; t Ir ,':\ t i ',j ;::1.

i n t crn a c i o n ,:1. 1? i...on(.:.Iton

I" e <,i P o n d ~:~l1i sim .. Os resu.ltados de uma pesquisa realizada por eles.

1o c: :::\i ~; d (.:.~

d ~:.~ :::\m (.:.~I" i c: ,':\n '·:l. ~,; ,

~:·~m

q l.J. e (.,~;{ i ~,;t: e I.!. m :a C U 1t UI" ;::\ in t ('~I"n ,':1. C i on :::\1.

independente de suas oro i 9 (·,~n~,;

n ac: I o n a r <,; •• q U(·:·~ este seja um estudo a ser

comp 1cm(·:·~ntad o

c: on v e I'" 9 (.:~nc i ,.:\

com ou. t i" o s i n t (.,:r' e .;:;~,;,:t n t (.:.~

de opini~cs dos administradores respondentes

por·te" Efet ivamente. essas opini~es sâo carregadas de valores e

pressupostos sobre a natureza humana e organizacional.bem como o

c o n ~,ii d (.:.~I" :::\III o melhor perfil para se com



di":

Nu que este debate pode

i n d I,L ';:; t I" i ,':\'J. ou pds-indust:rial ?

enquanto um modelo de anál ise das arl::iculaç5es inter-

,':\d m i n i,::; t: I'" ;::l,t: i 'v'a universal produzirá necessariameQte

Essas sâo perguntas

deve procurar respunder em breVE.-

( * ) tl P 1,:,: ';:; ::':'1,I" d ,':l, ], í t c I'" ,':l, t UI'",:1, c: D r I"(':':n t r: 1.1t: i1 í t: ,':1,1" o t c': "" m C)

/t m u ). 1:: in ,:1, C io n :::\'1 li • P I'"(':':f' e I"im C) ~:; ::':\ de 1'1 o m i n ::':1, (;: ~;\ o 0'1 t r ::':1, n ';:;n ,:",c: i o n ,':1, 1n ,

por entendermos que ela expressa de uma maneira mais
precisa o fato de uma organizaçâo o'Iter" sua nacional idade e
ser. ao mesmo tempo. h6spede em outras naçJes. 0uando no
t: (:,:~,~t o u ~:;::':\""mo ~:; :::\, p ::':\,1 ,':1, 'v' r: ,':l, m1.. \ 1 l:: i n ,':i, c: i o n a Iof i i:e mos. p :::1, "" ::':1, '" e: I" m(J ~:;

fiel a opiniâo dos al.1tores mencionados. Nesse
estamos entendendo os dois termos como sin3nimos.

(1.4B) HOF~:)TFDE v

eI í F f !,:,: r ~:':n c:e~:;
C u.L í;u r; e ..::S

in work-related values.
:i. '-1H (?J " I,) (': I'" o 1..1. 1:: '" o ~:; t: r: ::':1. b ,':1, '1 h o ';:; d o ,':1. U, 1:: o "':: D i f +' c 1""c n c c ';:; i n <.i ::':i, lI.!. e ~:;
pattcrns betwccn cmigrat ion and immigration cOl.1ntrics in
Furopc. 11'1= KUDAT & OZKAN (orgs). lutc~QatloQal COQfC~CQCC
ou lj.L,íi~Lant WOLk.CI::,Sy ri (":'/"1i rj ; 11'11:: ::'::1'"' 1'1,':\ t; iD n ,':'1.1 I n ~:;t:i tu.t e: of
C o IH P :::i,!." ::':i. t i v (:. ~:)o c i ::':1, 1 b t !.1d í (,,:';:; • 1.<i ;7 '.'.'i y V;:i, 11.1.e: ';:;l:.I ';:; t: (":IH ':; i 1'1 f o 1'" t ;.:J

c o un t: ,." i (,,:~:;:: i n t (',:1" p 1'"et '·:l.l:: í 01'1:, v al i eI ,':'l t: i OI') ,:\1') d c: 01'1 .;:;(.:.:q 1.J.(,~nc (.:.:~:; for:
theor~. In= ECKENS8FRG. LONNER & POORfINGA (orgs.). C~oss=
cultu~al coutLl~utlons to Pswcholoaw. Lissc Ncthcrlands.
i:l I).J I,:·: t: ';:; ::':1. n d Z.(.,:it t in ~,:.IC 1":, 1. <? l '?;~ D iIilC n ~:;iC) n ~:; o F n ::':1. t io n ,':1.1. c:1.!.'1. t: I.!. I"e ~::.
in fifty countrics anel t:hrcc rcgiol')s. In: DEREGOWSKI ct

,':1.1 i i (c)f'·9~::·,,) y E::~I;l..Lsci:::).t.,Lol:1s.1.1:1Cr:.oss::::c.ul.t.uca.l1:I.SIJc.l1oJ..O)Jf.-l..
I...i .";~:;e N e t: h e I" 1 ,':\n d ':; y !:) i}.,1 (.:.: t: ~:; <li. n c! Z 1:':': i t: t i n "-'e,'" y :í. <y H:3 ;~ N ,':'1. t: i o n ::':\'1. i !: ~:J
anel espou.sEd valu.cs Df Iilanagcrs. Joucnal of A~~lled
P. S}Jc b.o 1. o 5iJ.I,l :' v C) 'J. " (,,) 1.,.n ";.::::'t <y / Ó ;: I,:·: • T h 1,:·:' i n t: 1:::' I" (.:,: c t: i o n b e t IJ.Jc: e n
na\::ional anel organizat:iDnal vall.1E S~StCIilS. Jou~nal o~
tianaii.lCIUCnt; "SLIJ.d.Lcsy VD 1 ";?;? y n,,·4:,j 1..1.1~:J 1.<) t:l~i"



(t·4(:;.)i)(.:.~n t: I'" E' o ~,; ;,\1.1.l:: o r (.:.;~,; q f..I. (.:.; t D· IH ':;; e In',:;p i 1""' :::1.d o
HGr',;t: c·;d(·:·;:, d(·:·;·;:;t(·:~c:;;'.mo·;:;:;!,,) i11 i;':~n UOI"'don y

nas anil ises de
em Organizational

imperat ives an cultural modifiers Rusloess Ho~lzoos. voI.
27. may-june 1984; Michel L.ebas e Jane Weigst:ein. em
Management control= the role of rules. markets anel
cultureN

• ~Qu~oal cF MaoaueweoL SLudles. vol.23. n.3. may
i <;> dó;.: e " ...J ,':1. I\i c·;';:; E:: v (.:.;1""' e '(: t: (.:.;t: ::":1."1 i í ; f: m i:; o m (c'; c·;'v' i d (.:.;n c e f ()I'" ;,\ n
international Ilianagellient: culture. Jou~nal of MaoaUEwEot
Sludles. vol.19. n.2.1982.

(150) Esta pesquisa 0 descrita det:alhamente no
CQOsEqueoces. Opa cita

".I. i '·/1"0 Cu.J..J::.U.I:".:2..:':o:;

( t '.:.:.i t) F<E IlhP E::R CEF<,. 1,')01 f. ...J:::l.P '·:l.n1::·;'::;(,:,; m:;;I.n,':1. (.:.1eme n t:: C op in ~.:.1 I,') it h b ,.,.I t i':;;h
industrial reIat íons. Jcu~oal Qf MaoauemeoL Sludles.

(152) ...JENNER. htephen. Analyslng cult:ural stereotypes In
mf..!. "1t i n :::1. t: í o n ,':1. 1 b I.J. ',:; í n e: ~:;<:; :: Uni t (.:;d !:) t :::1. t: (.:.;~,; :::1. n d (~u.~,;t; ,."":;;\1 i <:\ :'
~cu~nal of maoa~2m20t 3tud~2S. ~ol 12. 0_3+ 1282~

2 i:. "l..l.l..l..~ 30W2 2~ld20c2 fo~ ,)[1 .i, u L 21:":. o a L .1.o n a.I.

:í. 9 ".:j



CONCI...UEóE~:;'



o no';:)::>o trabalho foi orientado no sentido de com

n(vel de detalhes, c 1.1.1 t !.J.I""' :::1.

oraganizacional. Ut il izamos sobretudo a produ~io norte-americana.

dar uma visio geral sobre os tópicos que têm recebido

seja do unIverso acadêmico. .:::.(.:.:.j :::1. d os C o n '::;u 1 t o Ir e·:;;

F'oi nossa pretençio reunir nesta panorâmica varias

sobre o tema. construindo um referencial básico e introdutório. a
• <1'/

! ~.:J~·:·I.t;: o (.:.~~:;}'

necessidade de uma extensa revisio bibl iográfica.

o contato com 1 inhas diversas de pesquisa reforçou o no~;;'::;o

pressuposto inicial. 01.1. seja. o de que a cultura das organizações

c·:n i:: c·:n d e I" ,.

~?
~doce" que têm tornado o assunto tio atraente,

que ela preenche de

as empresas de consultor ia.

do desenvolvimento e sedimentaçio de uma

p s I c o I ó::;) i c :::1. ':;; .' .- n o s i n d i ',i (duo':; t I'" :::l b :::1. 1h :::1. m v um

(.:.: P I" (.:.:~:;~::.1.,1.p o ';;cos o I'" i (.:.:n t: :::1. d o I" de 1.1.11\

comportamento colet Ivo conveniente aos seus objet ivos.

nos exemplos e prát Icas dos heróis. como

mitos e rituais, consagram u



•..1 <3. o .;:;
mo d (.:.:).os di·:·; :::\ fim d (.:.:

i d(·,;n!::i f i C ,·:1.1'· os desviantes e inibi~-lhes a atuaçJo. n um pl···i me i 1'·0

ll1oll1~,:nt: o n

man e i I'· ,.:\ s.u ti"), c o m C) 1.I.m'":l. do t i PC) N C 1.1."). t: u. I'· :::\

se une em to~no de fo~mas especificas de pensar

criando de si uma imagem positiva e onipotente. confo~ma

o individuo as no~mas e ~e9~as estabelecidas. conquistando-lhe a

(.:: a lealdade na sua ~ep~oduçJo. do

afetivo que a cultu~a organizacional marca sua diferen~a enquanto

1,),.:\ 1e <:\qui foi di to

'·:l.nt el'·i OI··· me n t: (.:.: os empregados da Apple que

no projeto Macintosh e uadoravam ou

:::1.d m i n i ~:;t I'· a d o I··· (.:.: ~:; ql.l.(.:.;I':'·;·::P(·:·;I··· i 111(·:·:nl::'·:'.In alta comp'·:l.t:i b i 1 i d a d e com ,.,,,.
\.I •."

valo~es organizacionais e dizem ser a car~eira o aspecto da

que maior sal::Isfa~50 lhes proporciona; ainda. os empregados

da UM q 1.1.,:1. nd o 1'·0:t o rn am d ,.:\ em !:lI :;:\c k 1...,.:\k (.:.:

c o n v 1::.: ".!:: i d o ~:; à uma nova ~eligiJo; tambcim. as supervendedoras

cí a Mar~ Ka~ Cosmet ics. que ganham casacos de pele. d i ,.:\m :::1. n t (.:.:~:;E

C ,·:\d i 1 "1,·:\C ~:; c o I'· ....d (.:.:....I···o ~:;a :' n ao

acreditarem qUE sao a prdpria Mar~

·F i n ,·:1.1 me n t: e. o sent: imento de 9~a!::jd5o d os

cI a q 1.1.(.; 1 :::1. que lan~ou a quinzena de n C)'V'(':'~

di ,·:\5 n

n os qU(·:·;o cu).t 1.1.".;::\ 1 =i:1.n:::í. J. i '::;(.:.;

o I'· 9 ,.:\n i i: :::\C i o n :::\1 se~ negligenciado por confundir-se com UIll

modismo. q 1.1.(.,: t: i I'· ,·:1.1'· ····1 h f:,: vé1..l.

i n o c ê n c i '":l. os conte~dos ideoldgicos q ue



(.::mb '.I. l:: j d o~:; ~ canal dE rEpassE da idEOlogia

qUE busca a ExcElência Em nomE dE todos. como POdE atEstar o hino

d:::\ IBM (1.~j4)::

H EVER ONWARD - EVER ONWARD

Tha t 7~:; l::h(·:~~:;piI" it: I::h,:\tbl'''OU9ht I.J.~:; f<:l.Ill(':'~

We'rE big. bu!:: biggEr WE will bE
íNE c:an "t: f,':\i1 'For' :::1.11 C:'·:l.n ~:;e(·:·~
That: to SErVE humanity has bEEn our aim
() I.J.I··· P r' o d 1.1.C t~:; a I" ,::.~ n o VI k n O I;.!n i n e V e I" \:J z o n (.:.;
O 111" r: (.::p I.J.t ,':1. t i o n ~:;p :::1.r: k 1 E ~:; 1 i k (.:~ ,:1. <.:.Ie IH

WE'VE fOU9ht our way through and new
FiElcls wE'rE surE to c:onquEr' too
ForEvEr onward IBM n

Considsramos qus. a n{vEl dE PEsquisas futuras, ~ nEcEssário

invEstigar a cultura organizacional como um projEto VPEdagdgic:on
•

que visa formar uma identidadE organizacional 01.1. um vcompletEness

P qUE conduz a um a I.L t o r' i t ,:\r' i ~:;mC)
. 'I.. .car I ~:;ma\.I co .. .'o' C ,':1.'" i ~:;ma""

qUE flui nâo de pessoas. mas da organiza~âo como um

\ ••1 i VD y j I.!. ~;:.t: o :' que rEspeita a dignidade dos i n d i ',I t' d u o s •. POI'"

:::1. d IH i I'" ,:1. (i: ;~\ C) por' o s '::;,':\c:r' i f (c i o ~:; ,ju·:;;ti f ic:::\do':;;

1.J.1ll:::1.

o I" (::.:c é m....,':\d m i t: i d o já ingrsssa dEvendo-lhe

sent indo-sE Hfel 1Zo por ter sido escolhido .. A captaçâo do afei::ivo

,.i <3. come~a a ocorrEr no an0ncio do jornal. se o recrutamento

fizer por essa via ..

/"'i :::\ ~:; • a imagEm positiva de organizaçâo justa e correta nâo é

Ela ~ rEPassada para a sociedade

CIIl d f:~ como que a Just ificar

a legitimar-se cada vez mais no Illl::'~ i C) DnelE

T am bé III <:\ q '.1 i vale relEmbrarlllos o lllarkEting i n~:;t i tu.c i o n aI

pc 1 :::\':;; mu I t i n a c i C) n ,:\ i,;:; q U. ::,\ n cI o d ,':\ ci i ~:;c: I.J.':;;s ~;i:o do C:::l.P (1::1.).10



sobre a Ordem Econ6mica, na Assemblciia Const ituinte. real izada em

Ou podemos ler com atençâo o Nosso

Johnson & Johnson. formulado em 1940 (155).

ainda, outras sugest;es para desenvolvimento futuro:

~·:l. ) a integra~âo do mercado mundial ci real idade para uma

considerável de grandes organizaç~es. As teorias sobre Análise de

p Cultura Organizacional nascem nesse momento h i ~:;t:ór' i co.

um a complementar entre as duas

atender a esse objet Ivo de int:egra~âo capitalista?

d(·,~fi n i I"

ma i ~:; menos c omu n '::;

independetemente do local onde

op e I" ::":1.1") c!o" cOI")~:;t:at:::l.cio(·,;·m

executivos na bibliografia consultada. pode ser interpretado como

i n d í c i o s Cju.e C am i n h ::":\1""1 d o l.J.m:::1.

v i <:;t o que nesta fase do c: ::":\P i t <OI. I i s mo

essas organiza~~es mais CClClperam que competem?

c u '1 t 1..1. I" ,:1.

POI" ·f i IH r e n t e n d e mo s cu l t ura l

,:\n ::":1. 1 i ~:;'·:l. d <:l. t a mb ('2m b I" ::":l. ~:; i 1 (.;.:i I" '·:l.~:; e:

um pressuposto corrente de que o acesso a

infOI"m<:\(;;í}(.::~:; (·;·:m ~:;e I" f,':\Ci J. i tado: ..

principalmente no casCl de pesquisas de caráter mais qual Itat Ivo e

~:;I.1.b.i et i \/0" Resta perguntar se esse pressupClsto seria confirmado.

poderia Cl mesmo ser considerado um de seus

f "



(154) DEAL. T. & KENNEDY. opu cit. p. 115

<: :\,:j:::i;' iiOUI~ CPEDO

1,..1e b (': 1 i ",:'',I (,,: D 1,), r f i I"!:; t '"e':;; P o 1'1~:;:::\b i 1 i t ~:J i,:;; t o t h (': d D c:to,"':;;•
nurses and patien!::s. to mothers anel alI others who use Dur'
proelucts and services.
I n m(':':e t in!.=" t h (,,:i", n e: e: d ~:; e 'v' (':':1" !:.It: h i 1'1~:.1 I;.) (':': eIo m1,),':;; t b (':': o +' h i 9 h
Cju<:l,1 i t; ~,4.
We must constantIw strive to reeluce Clur cClsts in oreler to
main!::ain reasonable prices.
c: o ~,;t u m(':':r <,;" o I" d (':':r ~,; mI,,( ~:; t b e'::; (,,:r ',,' i c I:": eI p 1'"o mp t 1 ~:.1 "I, n d ,':1,c c: I.!. r :::'1, t e: 1 u •
Our suppI iers anel elistribu!::ors mus!:: be have an opportunity
to make a fair PI"ofit.

We are responsible to 01,,(1" emplouees. the men anel womem WhCl
work with I,,(S throughClut the world.
E::v (,:,'r l:.1 o n (':': m I,), ':,; t b (:,: c o n <:; i eI e 1" e.::1 ,':1, ':;; ,':1, n i 'n d i v i d u. ,':\'1 "
We must respect !::heir elignity anel rec:onize !::heir merit.
l'he!:.!mu.st have a sense Df secu.rity in their jobs.
Compensat ion must be fair anel aelequate. anel work ing c:onelit ions
clean. orderly anel safe.
E:: m P I O!:J I::': (,,: ~,;
c: o mp 1 "I, in t ~~•
l'here must be equal opportu.nity fClr employmen!::. development
anel advancement ~or those qualified.
We must proviele competent management. anel their act ions

f,~':e1 ~,; 1,),9 <,:] (':': ':;; t i o n s ::':\1'1 d

must be Ju.st anel ethic:al.

We are responsibIe to the commu.nit ies in whic:h we 1 ive anel
work anel to the worlel c:ommunity as well.
We mu.st be good citizens - support 900d works anel charit ies
anel bear our fair share of taxes.
We mu.st encou.ra<,:]e civic: improvements anel better health anel
(:::d I.!. C ;;:\t íon "
We must maintain
privileged to use.
,'''f::':;;OI,,(I'''C(',:<:; "

in 900d
PI"o!::(,:::c:t'ing

oreler the propert!:.l
the environment and

W(,,: ::':1,1"C

na t; 1,),,"<:\ 1

our f i1'1;:1, 1 '"e ~:;p o 1'1 ':;; :::1,b i 1. it l:J i~:;t o OU," 5 t o c k h o '1. d (':':1'" ~,; "

8usiness must make a sound profit.
We must experiment with new ideas.
Research must be carried 01'1. innovat ive programs developed
,':,!,nd
h! e 1,0,,1

,':l,nd

mistakes paid for"
equ.ipament must be purchased.

new produ.cts launched.
facilit ies provided

Reserves ml,,(stbe crea!::ed to provide for adverse times.
When we operate ac:cording to these principIes. the
'::~t C) C k h o '.I. d (.:.~I'" ~:~ ~:; h o I.J. 1cf 1'" (.:.~ ::':"J. 1 ! ~.~i::.~ {':'1. ·f <':~. i ",. I'" (.:.~t u. I'" n 11 N

,,,J o 1'1 h ~:;o n 8:
Sc.1:1.Oo 1. Ca.SI2

Johnson (A)- rcf" 384-053. Ha~~a~d Buslul2ss
SI2~~lc.l2s. Harvard Business SchooI. 80ston. 1983"
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