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      Capítulo 1




      Conceitos fundamentais


    




    A discussão sobre cultura organizacional é um tema relevante e que vem crescendo cada vez mais dentro das organizações. “Cultura” é o DNA da organização, ou seja, suas características básicas, e envolve seus colaboradores e elementos estruturais. Além disso, provavelmente é uma das principais variáveis na busca por excelência.




    Neste primeiro capítulo, vamos entender os conceitos de cultura, sua aplicação no ambiente organizacional e a relação com a sociedade.




    
1 Conceitos básicos




    Na década de 1970, por meio de uma propaganda de cigarros para a TV, ficou famosa a lei de Gérson. No vídeo, o meio-campista carioca Gérson diz que o importante é levar vantagem em tudo, sem se importar com questões éticas e morais (GUROVITZ, 2016). Além disso, quem nunca ouviu falar do “jeitinho brasileiro”? Noções como essas acabam definindo o que se costuma chamar de “cultura brasileira”.




    Nos Jogos Olímpicos de 2016, no Rio de Janeiro, assistimos aos torcedores japoneses recolherem o lixo nos estádios ao final dos jogos. Esse comportamento seria reflexo de sua cultura?




    Para discutir esses pontos é necessário, primeiro, compreender o significado de cultura, um conceito multidisciplinar estudado pela sociologia, antropologia, história, comunicação, administração, entre outras áreas. Para Cuche (2002), a palavra cultura vem sendo utilizada em diferentes campos semânticos, substituindo termos como “mentalidade”, “espírito”, “tradição” e “ideologia”.




    O que é, afinal, cultura? Segundo Williams (2007), a palavra vem do latim (culturae) e tem significados diversos, como habitar, cultivar, proteger, honrar com veneração. Inicialmente, o termo cultura era atrelado ao indivíduo e ao conhecimento e à instrução intelectual que ele adquiria. Contudo, desde o século XIX, o significado foi ampliado a uma dimensão coletiva.




    

      Tomando em seu amplo sentido etnográfico [cultura] é este todo complexo que inclui conhecimentos, crenças, arte, moral, leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou hábitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade. (LARAIA, 2006, p. 25)


    




    Martins (2007) compara cultura a um mosaico, uma vez que cada componente tem identidade própria e irredutível, componentes análogos e comparáveis com os demais componentes. Kets de Vries (2014, p. 19) utiliza a mesma analogia em uma visão organizacional, em que a cultura é um




    

      [...] mosaico de pressupostos básicos expressos na forma de crenças, valores e padrões comportamentais característicos, que são compartilhados internamente e adotados como verdade pelos seus membros em um esforço para lidar com as pressões internas e externas da organização.


    




    

      Figura 1 – Exemplo de mosaico




      [image: ]

    




    
2 Cultura e sociedade




    Agora que entendemos o que é cultura, qual é a relação dela com a sociedade?




    A cultura envolve valores, crenças, comportamentos, símbolos, línguas e objetos materiais de uma sociedade. Dessa forma, influencia diretamente no comportamento das pessoas desse grupo. A cultura traz conhecimento e riqueza produzidos para a sociedade, os quais se transformam no que conhecemos como tradições e ideologias.




    A comparação entre brasileiros e japoneses feita anteriormente demonstra como a cultura é responsável pelo comportamento das pessoas de determinado grupo. Contudo, o que pode parecer correto para um, não é para outro. Por exemplo, há países em que os animais vivem livres e transitam nos centros urbanos. Para algumas culturas, esse hábito é inaceitável.




    Isso nos leva a avaliar dois aspectos que implicam na conduta do ser humano: a ética e a moral. Ética é o estudo dos valores morais que dirigem o comportamento humano em sociedade, e moral são os costumes, regras, tabus e convenções estabelecidos por cada sociedade. Furar fila, por exemplo, pode ser algo inofensivo para um sujeito, que acha que esse ato não impacta gravemente os outros, apesar de saber que aquela ação é moralmente errada, devido a uma regra de convivência. Assim, desde que sejam consideradas a ética e a moral, a avaliação das ações e a cultura de uma sociedade devem visar a melhores condições para seus membros.




    Se a sociedade brasileira acredita que a lei de Gérson, cuja premissa é “levar vantagem” de qualquer jeito, não deve fazer parte da sua cultura, então ela deve buscar a mudança desse comportamento. Para isso é preciso conscientização e trabalho de base, conforme ilustrado na figura 2.




    

      Figura 2 – Pirâmide da transformação cultural
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      Fonte: adaptado de Duhigg (2012) e Dweck (2017).


    




    Rotinas são as atividades diárias que precisam ser transformadas em rituais, os quais são estabelecidos a partir das relações interpessoais e da sua sintonia com os objetivos de uma sociedade ou organização. Os rituais sinalizam padrões e exemplificam boas práticas.




    Já o hábito é o “piloto automático”, mas que demanda autoconhecimento, persistência e consistência. Disciplina pode levar ao hábito, mas nosso cérebro sabota a disciplina, pois ele quer ficar quieto e que não saiamos da rotina. Novos hábitos levam a mudança de pensamento e, consequentemente, de cultura. Para Dweck (2017), cada um de nós é capaz de se modificar e desenvolver por meio do esforço e da experiência.




    
3 Cultura organizacional




    Cultura das organizações consiste em um sistema de valores compartilhado pelos membros que compõem uma mesma instituição (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Para Cameron e Quinn (2006, p. 17, tradução nossa):




    

      Uma cultura da organização é refletida pelo que é valorizado, os estilos de liderança dominantes, a linguagem e os símbolos, os procedimentos e rotinas, e as definições de sucesso que fazem uma organização única.


    




    É possível descrever uma hierarquia em relação à cultura organizacional: existem a cultura dominante, que expressa os valores principais disseminados pela maioria dos integrantes da organização, e as subculturas, que expressam os valores disseminados por alguns grupos e/ou colaboradores. Também existem os valores básicos ou dominantes compartilhados por toda a organização. Valores são as crenças, preconceitos e ideologias existentes na organização.




    Dada à relevância da cultura na organização, seu impacto é enorme nos resultados da instituição, o que pode influenciar o nível de competitividade no ambiente. A cultura fundamenta as decisões estratégicas ao compreender as ações (e reações) típicas da organização: o que é desejável, ideal, valoroso e importante. “Cultura de empresa é um conceito ‘suave’, intangível e holístico, com, no entanto, presumíveis consequências ‘duras’, tangíveis” (HOFSTEDE, 1997, p. 34).




    Robbins, Judge e Sobral (2010) apresentam sete características referentes à cultura organizacional:




    

      	
Inovação: é necessário assumir riscos e buscar inovação (negócios, processos e produto).




      	
Atenção a detalhes: maior precisão nas atividades e, consequentemente, menos erros.




      	
Orientação para resultados: estipular objetivos e trabalhar para atingi-los.




      	
Foco na pessoa: a identificação do colaborador com a cultura da empresa cria uma atmosfera positiva. Por isso, é necessário investir em gestão de pessoas.




      	
Foco na equipe: priorização das atividades em equipe, atentando-se à diversidade.




      	
Agressividade: incentivar a competitividade.




      	
Estabilidade: padronização das atividades, garantindo a manutenção das rotinas.


    




    Outro ponto a ser gerenciado é o clima organizacional, um termômetro que indica a percepção dos colaboradores acerca da empresa. Por esse motivo, essa prática deve ser sistêmica. Conforme apontado pela Fundação Nacional da Qualidade (2018), é necessário ficar atento aos sinais de cultura tóxica, como: fofocas e segredos; desmotivação e insatisfação; jogo de poder e informação; líderes autoritários; alta rotatividade; entre outros.




    A cultura organizacional é composta por vários elementos, os quais são perceptíveis a partir de três níveis (SCHEIN, 2009):




    

      	
Artefatos (mais visível e perceptível): são as coisas que conseguimos ver, ouvir e sentir com relação à organização. Exemplo: produtos, serviços, padrões de comportamento, normas, vestimentas, etc.




      	
Valores compartilhados: valores relevantes para as pessoas que fazem parte da organização.




      	
Pressuposições básicas: crenças inconscientes, percepções, sentimentos e pressuposições dominantes que as pessoas têm. Por exemplo: acreditar que as pessoas não estão dispostas a uma mudança.


    




    Esses aspectos se relacionam e formam a cultura organizacional, que pode se apresentar de forma explícita ou implícita, conforme mostra a figura 3.




    

      Figura 3 – Componentes da cultura organizacional
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      Fonte: adaptado de Schein (2009).


    




    É comum que organizações que não desenvolvem essas características tenham dificuldade de mudar sua cultura vigente. Por exemplo, é comum encontrar no descritivo de princípios e valores dessas instituições palavras como inovação e sustentabilidade. No entanto, as práticas da organização não levam a esses preceitos, pois não há incentivos, muito menos estrutura para isso.




    Uma organização será inovadora somente se seus colaboradores tiverem esse sentimento, se as equipes estiverem nessa busca ― isso é cultural. E o desenvolvimento e a mudança dessa cultura podem ser trabalhados, conforme discutido anteriormente.




    Muitas empresas brasileiras falam em mudanças, mas muitas, infelizmente, não conseguem concretizar essa transformação e limitam-se à justificativa de que a “cultura da empresa é esta”. O importante é mapear e entender a cultura organizacional atual, e então definir a cultura que se pretende implementar. Vale notar que, diante desse processo de transformação cultural, é comum encontrar resistência interna.




    Para que a cultura organizacional seja absorvida, é necessário um processo de socialização dos envolvidos (membros da organização), direcionando seus comportamentos para que a cultura se torne uma realidade. Esse processo tem início na integração do colaborador, ou seja, no primeiro dia de trabalho, e deve continuar ao longo de toda a sua trajetória na instituição.




    Compreender e desenvolver a cultura organizacional é fundamental para se planejar voos mais altos, uma vez que a busca pela qualidade e excelência está diretamente ligada à ela.




    Considerações finais




    Neste capítulo, vimos a definição de cultura, sua abrangência e relação com a sociedade. Em seguida, abordamos a cultura no ambiente organizacional, sendo possível compreender sua importância para direcionar a instituição no cumprimento de seus objetivos.
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