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Referencial Teoérico

Neste capitulo, ha uma revisdo bibliografica sobre cultura, mudanca
organizacional e desempenho com intuito de subsidiar o alcance dos objetivos

intermediarios o objetivo final do trabalho.

2.1

Cultura Organizacional

211

Conceituacéao

Para conhecer a cultura de uma organizacdo € preciso definir o que €
cultura, e o que é cultura organizacional. Esta definicdo exige inicialmente a
diferenciacdo entre o conceito de cultura e de clima organizacional conforme

resumo na TABELA 1 a seguir:

Tabela 1 — Diferenca entre clima e cultura organizacional

CLIMA ORGANIZACIONAL CULTURA ORGANIZACIONAL

“estado de espirito" da organizacao. Personalidade da organizacgéo

ligado ao grau de satisfacdo, lealdade e |ligado ao grau motivacdo e comprometimento

compromisso de seus membros

Identificado através do levantamento de | Identificado através do sistema de crengas e

opinides e percepgdes de seus membros dos valores compartilhados

perspectiva temporal de curto/médio prazo. | perspectiva temporal de médio/longo prazo.

Fonte: Tomei, Patricia. “A Geréncia da Cultura como Ferramenta de Competitividade”.
Documento de Trabalho, Departamento de Administracdo/IAG - PUC-Rio, 1994

A personalidade de um individuo é um fator preponderante na composicao
do clima organizacional. Assim sendo, para melhor compreendermos a relacéo

entre os tipos de personalidades na composic¢ao do clima organizacional, veremos
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uma classificacdo classica dentro das teorias psicoldgicas, a de Presthus que

dividiu as pessoas em “empregados ambiciosos”, “empregados indiferentes” e

“empregados ambivalentes”, como veremos a seguir:

Os “empregados ambiciosos” sdo as pessoas que reagem
positivamente as situacdes burocraticas, tém tendéncia para alta
satisfacdo no trabalho e de se identificarem fortemente com a
organizacdo. Geralmente sdo os bem sucedidos na organizacéo,
desempenham excelente relacionamento, como arma para fazer
carreira e conseguir ‘status’, e pensam em termos estratégicos para
anular ressentimentos.

Os *“empregados indiferentes” sdo aqueles que desistem da
participacdo no sistema sempre que podem e consideram as
organizacfes como sistemas planejados para frustracGes. Ndo fazem
questdo de pertencer a organizacdo. A ansiedade de ‘status’, a luta
ambiciosa pelo sucesso, a auto-disciplina, que sdo caracteristicas dos
“ambiciosos”, sdo rejeitadas pelos empregados indiferentes.
Separam cuidadosamente o trabalho da vida pessoal.

Os “empregados ambivalentes” caracterizam-se por pessoas criativas
e ansiosas. E um tipo subjetivo, retraido, mas pode atacar o sistema
quando suficientemente motivado. Ndo é um tipo orientado para o
sistema, embora respeite as normas e procedimentos burocréticos,
rejeita a autoridade e até mesmo chega a acreditar no fato de que as
pessoas que alcancaram posicdes de autoridade, dificilmente as
mereceram em termos de conhecimentos e talentos pessoais.

Os “ambivalentes” rejeitam atividades grupais, em vez de

desempenharem um papel no conjunto, desempenham a si préprio.

Os estilos de geréncia respondem também como aspecto relevante para o

clima organizacional, veremos segundo 0 modelo de LIKERT resumido no Tabela

2 a sequir:
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SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

1 2 3 4

VARIAVEIS Autoritario- Autoritario-

PRINCIPAIS coercitivo benevolente Consultivo Participativo
Processo Totalmente Centralizado na | Consulta aos niveis | Totalmente de legado
Decisério centralizado na cupula, mas permi- | inferiores, permi- | e descentralizado.
(PD) cupula. tindo diminuta dele- | tindo participacdo e | Nivel institucional

gacdo de carater roti- | delegacao. define  politicas e
neiro. controla resultados.
Sistema de Bastante  precario. | Relativamente e pré- | Procura-se facilitar o | Sistemas de
comunicagdes Apenas  comunica | cario, prevalecendo | fluxo no sentido | comunicacdo
(SC) cOes verticais des- | comunicagdes des- | vertical (descendente | eficientes sdo

cendentes carregan | cendentes sobre as|e ascendente) e |fundamentais para o

do ordens. ascendentes. horizontal. sucesso da empresa

Provocam  descon- | Sdo toleradas com | Certa confianca nas | Trabalho realizado em
Relacgdes fianca. Organizacdo | certa condescen- | pessoas e nas suas | equipes. Formacdo de

interpessoais

informal é vedada e

déncia Organizacao

relagbes A empresa

grupos torna-se impor-

(RI) considerada  preju- | informal incipiente e | procura facilitar o |tante. Confianca mu-
dicial Cargos e|considerada como | desenvolvimento de|tua, participacdo e
tarefas confinam as|uma ameaga  a|uma organizagdo in- | envolvimento grupal
pessoas. empresa. formal sadia. intensos.

Enfase em punicBes | Enfase em punicdes | Enfase nas recom- | Enfase nas recompen-

Sistemas de e medidas disciplina- | e medidas disciplina- | pensas materiais | sas sociais. Recom-

recompensas res. Obediéncia es-|res, mas com menor | (principalmente  sa|pensas materiais e

(SR) trita aos regulamen- | arbitrariedade. larios). Recompen- | salariais freqiientes.

tos internos. Raras
recompensas (de
cunho  estritamente
salarial)

Recompensas  sala-
riais mais frequen-
tes. Recompensas
sociais sdo raras.

sas  sociais  oca
sionais. Raras pu-
nicdes ou castigos

PunicBes sdo raras e
quando ocorrem, Sao
definidas pelos gru-
pos.

Nos ultimos tempos a cultura organizacional tem sido objeto de estudos.

Ha diversas linhas de pesquisa e perspectivas para explica-la. Barbosa (1999)

afirma que o conceito de Cultura Organizacional situa-se entre dois campos de

conhecimento: a antropologia e a administracdo. A antropologia faz-se presente

pelo conceito de cultura e a administracdo, pelo de organizacao.

Segundo Smircich (1983) ndo ha um consenso quanto ao significado de

cultura na antropologia, levando a uma variedade de temas de pesquisa nos

estudos organizacionais. Abaixo a tabela demonstra a relagdo entre os conceitos

de cultura na Antropologia e 0s conceitos de Organizacdo na Teoria das

Organizacdes.
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Tabela 3 - Conceitos de Cultura e de Organizacédo e Temas de Pesquisa

Conceitos de Cultura da Temas na Pesquisa Conceitos de Organizacdo da Teoria
antropologia Organizacional ou das Organizacbes
Administrativa

Cultura é um instrumento
servindo as necessidades
bioldgicas e psicoldgicas do
homem.

Ex. Funcionalismo de Malinovski

Organizac@es sdo instrumentos sociais para
a realizacdo de tarefas.
Ex. Teoria Classica da Administracao

Cultura funciona como um
mecanismo adaptativo-
regulatdrio. Ela unifica os
individuos nas estruturas sociais
Ex. Funcionalismo Estrutural de
Redcliffe-Brown

OrganizagBes sdo organismos adaptativos
existentes nos processos de troca com o
ambiente.

Ex. Teoria Contingencial

Cultura
Corporativa

Cultura é um sistema de \4

cognicBes compartilhadas. A
mente humana gera cultura pelo
significado e um namero finito de
regras.

Ex. Etnociéncia de Goodenough

Organizac@es sdo sistemas de
conhecimento. A Organizagdo repousa na
rede de significados subjetivos que 0s
membros da organizagdo partilham em graus
variados, e parece funcionar em uma
maneira ligada a regras.

Ex. Teoria da Cognicdo Organizacional

Cognicéo
Organizacional

Organizagdes sdo modelos de discurso
simbdlico. A Organizacéo é mantida através
de formas simbdlicas como a linguagem que
facilita os significados e realidades
compartilhados

Ex. Teoria do Simbolismo Organizacional

Cultura é um sistema de simbolos
compartilhados. A agdo simbdlica \
necessita ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida
Ex. Antropologia Simbdlica-
Geertz

Simbolismo
Organizacional

Formas e praticas organizacionais sdo a

Cultura é uma projecdo da infra-
manifestacdo de processos inconscientes.

estrutura inconsciente universal

da mente. Ex. Teoria da Transformacéo
Ex. Estruturalismo de Levi- Processos Organizacional
Strauss Inconscientes e

Organizagao

Fonte: SMIRCICH, Linda. Concepts of Culture and Organizational Analysis.
Administrative Science Quarterly, Vol 28, No 3. Organizational Culture. Setembro, 1983.
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Nos conceitos apresentados por Smircich sobre Cultura ha fatores que tém
correspondéncia com a visdo de Mintzberg em relacdo a estrutura. As teorias
organizacionais da tabela acima se desdobram nas estruturas adotadas pelas
organizagOes, da visdo da organizagcdo como instrumento para a realizagéo de
tarefas, a Teoria Classica da Administracdo, onde predominava a divisdo de
trabalho e as estruturas formais que dominam; até a importancia da adaptacédo, que
pode ser relacionadas as interaces da cupula estratégica com o meio da
organizacdo, ao processo de formulagdo da estratégia e aos fatores situacionais
que ajudam a “moldar” a estrutura, passando por aspectos como a importancia da
organizacdo informal e do ajustamento mutuo, que pode ser relacionado a viséo
de conhecimentos e simbolos compartilhados .

Segundo Smircich (1983), podem ser classificadas em dois grupos basicos
as diversas abordagens das linhas de pesquisa sobre cultura organizacional. S&o

elas:

1. Cultura como uma variavel independente, seja interna ou externa a
organizacdo. Externamente, os membros da organizagéo trazem para
0 ambiente de trabalho a cultura da sociedade na qual a organizacao
esta inserida. Internamente, a organizacao produz artefatos culturais,
consistentes com suas variaveis de estrutura, tecnologia e estilo de

lideranca.

2. Cultura é a propria organizacdo, sendo a forma expressiva de
manifestacdo da consciéncia humana, idéias e aspectos simbolicos.
Esta linha é uma derivacdo da defini¢cdo antropoldgica do conceito

de cultura.

As duas abordagens focalizam suas atengdes na linguagem, nos simbolos,
mitos, historias e rituais. Enquanto a primeira linha pretende entender estas
manifestacdes da cultura como variaveis, a segunda as entendem como geradoras
de significados.

De acordo com Tomei, na antropologia trés linhas definem culturas de

formas diferentes: a linha cognitiva diz que a cultura consiste no conhecimento
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compartilhado e em sistemas de pensamentos. Enquanto a linha simbdlica
considera cultura como significados compartilnados. J& a linha estruturalista
enfoca a cultura como a manifestacdo e expressdo das operagdes inconsciente da

mente.

Apls a publicagdo do artigo de Pettigrew na revista Administrative
Science Quartely, em 1979, o termo “cultura organizacional” passou a fazer parte

da literatura académica dos Estados Unidos. De acordo com este autor:

Cultura organizacional € um sistema de significados aceitos publica e
coletivamente por um dado grupo num dado momento. Este sistema de
termos, formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas
proprias situacbes (Pettigrew, 1979, p. 574).

A cultura organizacional, conforme Pettigrew, € o conjunto de normas,
crencas, principios e padrbes de comportamento que juntos ddo a cada
organizagdo uma caracteristica distinta. Estes padrdes de comportamento e
crencas possibilitam o entendimento e interacdo entre os membros do grupo. Para
Pettigrew, a organizacdo como um sistema estd em continuo movimento.
Continuando neste artigo, Pettigrew afirma que “o homem cria a cultura e a
cultura cria o homem” (Pettigrew, 1979, p. 577) confirmando a idéia de que a
organizacdo é um sistema em continuo movimento que estad sempre aprendendo e
se adaptando.

Apds este artigo, o termo “cultura” tornou-se moda entre os académicos,
administradores e consultores, tornando-se parte da teoria das organizagdes.
Segundo Hofstede (1990) a cultura organizacional € de grande importancia para a
eficacia da produtividade de uma organizacao.

Segundo Schein (1985) a cultura organizacional €:

conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
adaptacéo externa e de integragdo interna, e que funcionou bem o bastante
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.
(Schein, 1984, p. 3).

A cultura organizacional também apresenta diversas defini¢des. Algumas

enfatizam o lado estratégico, umas o operacional e outras o socioldgico. Duncan
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(1988) apresenta algumas destas definicdes e o0s aspectos enfocados em cada uma
delas. Ele as divide em dois grupos: a cultura subjetiva como significados (a
interpretacdo das coisas) e a cultura como entendimento (como as coisas Sao

feitas). Estas definicdes falam sobre:

« valores primarios;

« valores importantes;

 comportamento esperado para 0 Sucesso;

e conjunto de crengas compartilhado pelos membros das organizacoes;

e regras que governam o dia-a-dia;

e principios apreendidos;

e regras, crengas e normas;

« significados, defini¢Ges e valores compartilhados;

« formas aprendidas para lidar com a experiéncia;

e conjunto de respostas coerentes para lidar com as questdes do dia-a-dia;

e Outros.

Lorsch (1986) define cultura como crengas compartilhadas pela alta
geréncia em uma organizacao, sobre como eles devem gerenciar a si mesmos e
aos empregados, e como eles devem conduzir seus negocios. Estas crengas séo,
em geral, invisiveis para a alta geréncia, mas tém um grande impacto na sua forma
de pensar e agir.

Robbins (2002) diz que “parece haver ampla concordancia de que a
cultura organizacional se refere a um sistema de valores, compartilhado pelos
membros de uma organizacao e que a difere de uma para outra.”

A cultura organizacional foi foco de muitos estudos, diversos autores
definiram este conceito de varias formas e sob enfoques diferentes. No presente
estudo adotaremos a defini¢do de Pettigrew (1996), pois abrange os conceitos de
Barney (1986), Schein (1985) e do proprio Pettigrew (1979):

Compreende-se a cultura organizacional como um fendmeno que
existe numa variedade de niveis diferentes. No nivel mais profundo, a
cultura é pensada como um conjunto complexo de valores, crencas e
pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus
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negdcios. Tal nicleo de crengas e pressupostos basicos sdo, naturalmente,
manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrbes de
recompensas dentro da organizacgao.

Hofstede (1997) definiu cultura organizacional como uma programacéo
coletiva da mente que distingue os membros de uma organizacdo dos de outra
organizagdo. Para ele, cultura nacional e organizacional s&o fendmenos de
diferente natureza. A diferenca seria devida aos diferentes papéis desempenhados
por cada uma das seguintes manifestacGes culturais: os valores e as praticas, as
quais englobam os simbolos, heréis e rituais. A nivel nacional, as diferencas
culturais residiriam, na maior parte, nos valores, enquanto que, no nivel
organizacional, as diferencas culturais residiriam, na maior parte, nas praticas. A
cultura ocupacional estaria entre a cultura nacional e a organizacional, sugerindo
que o ingresso em um campo ocupacional implica na aquisi¢cdo tanto de valores
quanto de praticas.

Segundo Hofstede (1997;1998), os valores dos fundadores e lideres
indubitavelmente dariam forma as culturas organizacionais, mas a forma como
essas culturas afetam os membros comuns das organizacOes seria através de
praticas compartilhadas. A cultura seria uma caracteristica da organizacao, nao de
individuos, e se manifestaria e seria mensurada no comportamento verbal e ndo
verbal de seus membros de forma agregada, ndo individual.

Segundo os autores com a visao antropoldgica, organizacdes sdo culturas e
como nas culturas nacionais procuram desvendar os significados dos costumes
desta sociedade. Neste paradigma a cultura organizacional € definida de acordo
com os parametros do grupo (lingua, fronteiras e ideologia) e por critérios
normativos que sdo utilizados como base para a alocacdo de poder, status,
autoridade, punicdo e recompensa (Schein, 1991). A cultura determina no que o
grupo presta atencdo e como percebe o ambiente externo e responde a ele. A
Cultura, neste paradigma, é insepardvel da organizacdo, ndo € prontamente
manipulado ou modificado. Mesmo que o uso de prémios e punicBes possa
promover mudangas no comportamento dos empregados, seria necessario muito
tempo para a sua transformacao em novos valores compartilhados.

Os autores que utilizam outro enfoque, descrito por Bate (1994) como
racionalismo cientifico, a cultura organizacional € um dos aspectos das partes que

compdem uma organizagédo. Algo que pode ser mensurado, manipulado e mudado


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310705-CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0310705-CA

24

como outras variaveis como a estratégia, a estrutura, os sistemas, o estilo e o staff
(Peters e Waterman, 1982). Nesta visdo a cultura organizacional é um conjunto de
valores e crencas articulados pelos lideres para guiar a organizacdo, traduzidas por
gerentes e funcionarios em padrbes de comportamento que sdo reforcados através
de punicdes e recompensas. Autores racionalistas tendem a falar sobre cultura
como algo definivel e suas estratégias para mudanca estdo focadas em atividades
relacionadas a estrutura, procedimentos, puni¢des e recompensas (Bate, 1994). As
discussdes sobre cultura organizacional normalmente se ddo na perspectiva dos
gerentes, mais do que dos trabalhadores, e sempre enfatizando o papel do lider de
criar, manter e transformar a cultura.

Segundo Hilal (1996) pode-se agrupar a literatura sobre cultura

organizacional em duas linhas basicas:

e Aquela que considera a cultura gerenciavel, em maior ou menor grau.

e Aquela que considera que a cultura ndo € gerenciavel.

Este trabalho considera a cultura como gerenciavel, por meio da estrutura,
tecnologia e lideranca, 0 que é consistente com a visao interna apresentada por
Smircich.

A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de valores
e simbolos compartilhados (Schein, 1985b). Esta idéia de cultura como valores
compartilhados antes tinha uma conotacdo moral, de “bons valores” no sentido
ético ao invés do sentido técnico, tal como empregado pela antropologia.
(Barbosa, 1999).

Segundo Morgan (1996), a Cultura refere-se ao padrdo de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia,
valores, leis e rituais quotidianos.

Segundo Trompenaars (1994), a Cultura resulta da interagcdo social ou
comunicagdo significativa, pressupondo formas comuns no processamento de
informacdes entre as pessoas que interagem. Os atores juntos constituem um
sistema interligado de significados, devido a dependéncia mutua dos mesmos,

havendo uma defini¢do comum de uma situacao para o grupo.
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Ainda segundo o autor, a cultura se manifesta em trés niveis diferentes, a

sequir:

e Nivel Externo - artefatos e produtos (explicitos)
¢ Nivel Intermediario- normas e valores

e Centro - premissas sobre a existéncia (implicitos)

2.1.2

Formacao e caracteristicas

Segundo Hilal:

as organizacbes ndo se formam acidental ou espontaneamente. As
organizagOes sdo criadas porque um ou mais individuos percebem que a
acdo coordenada de um grupo pode atingir objetivos que estdo fora do
alcance da ac¢do individual. (Hilal 1996, p.22)

As organiza¢Bes ao atingirem a meia vida a cultura estard arraigada e
taken for granted, ou seja, internalizada. E neste estagio que podem surgir
oportunidades de fusdes e aquisicdes, acarretando mudanca na cultura vigente.

Quanto a formagdo da cultura de uma empresa, Hilal (1996), citando Burns
(1978), afirma que a lideranca de uma cultura pode ser transformacional e ndo
transformacional. A lideranca transformacional esta associada a mudanca da
organizacdo, a sua transformacdo, diferentemente da lideranca ndo
transformacional que tem o interesse de manter o status quo. Porém, os lideres
devem conduzir a organizacdo num sentido que busque sempre a melhoria da
mesma. Para isso aconteca, muitas vezes € necessario que ocorra uma mudanca,
mas é importante frisar que esta mudanca ndo deve ocorrer ao acaso, ela deve ser
adaptada conforme a mudanca do ambiente.

A lideranca tem um papel definitivo na redefinicdo da cultura
organizacional e, segundo Hilal, ““o lider deve estar propenso a passar por um
processo de desconfirmacéo, o qual é frequentemente doloroso™ (Hilal, 1996, p.
26).
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Hilal (1996) afirma que o tipo de mudanca depende do estagio de
amadurecimento que a organizacdo se encontra e do grau de receptividade da
organizacdo a mudanca.

No artigo de Lucas (1987) sobre politica cultural sdo apresentados os
aspectos politicos da cultura organizacional, nos quais ele afirma que a estrutura
organizacional de uma empresa € resultado de uma negociacdo consciente entre 0s
subgrupos que dividem os mesmos valores e crengas. Os subgrupos (grupos de
interesse) definem e realizam seus interesses de acordo com as situagoes
especificas. Ao fazerem isso, entram em conflito com outros subgrupos ou
individuos, até que haja uma negociacdo capaz de pacificar a situacdo e
restabelecer o equilibrio desejado. A cultura surge dessa interacao entre grupos e €
efeito da solugdo das contradicGes. A analise politica cultural oriunda deste artigo
é baseada na idéia de que as organizagOes sao artefatos culturais.

As culturas organizacionais assim como culturas nacionais séo formadas e
transformadas ao longo do tempo. Varios autores concordam sob a forma como a
cultura organizacional tem origem em uma empresa na fase de formagdo. A
organizacao responde e reflete as caracteristicas da industria na qual esta inserida;
como por exemplo, 0 ambiente competitivo e os requerimentos dos clientes;
juntamente com os valores da comunidade a que pertencem os empregados e 0s
valores e crencas dos fundadores e lideres.

Schein (1990) afirma que os fundadores, lideres e primeiros empregados
levam para a organizacdo os padrdes e os pressupostos, fontes basicas de uma
cultura, necessarios para a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo. Ou seja,
os fundadores de uma organizagédo selecionam administradores que compartilhem
da mesma filosofia e diretrizes deles. Os administradores, através de seus
comportamentos e atitudes, permitem aos demais funcionarios passarem por um
processo de socializacdo e internalizacdo ao captar esta imagem, se familiarizando
com a cultura da empresa para se adaptarem. Este processo de socializacdo de
novos membros faz com que a cultura se perpetue e se reproduza dentro da
organizacdo. Durante este processo de selecdo e socializacdo é formada a cultura
organizacional, que mesmo sofrendo algum tipo de ajuste, conforme novas mentes

aderem a organizacao, preserva a filosofia original até que haja uma ruptura.
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Ao longo do tempo, os padrles e pressupostos sdo internalizados e
desenvolvidos pelo entendimento com relacdo a influéncia da cultura da regido,
do pais e da profissdo, e pelas experiéncias que sdo adquiridas ao longo da vida na
organizacao (Figura 2). Porém, o que ocorre com a cultura organizacional, apds

este periodo, é tema de debate entre os autores.

Valores, Crengas e Principios que influenciam os
fundadores e lideres (de ordem social, familiar, setorial,

educativa. trabalhista etc).

\ 4

Valores, Crencas e Principios dos fundadores e lideres sobre a relagdo da organizagdo com o seu (adaptacéo) e sobre o seu

funcionamento interno (integragdo), avaliados e desenvolvidos pela organizagdo através dos anos.

CULTURA
Principios e crencas compartilhados pelos membros de

uma oraanizacéo.

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Formas de atuacdo e relacionamento dos Frases, palavras, ritos que usa-se ou escreve-se Edificios, escritdrios, lay-
membros oraanizacionais repentinamente e aue tém sianificado concreto. out. formas de vestir.

Figura 1: Papel dos Fundadores na Formacéo da Cultura

Fonte: FREITAS, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formacao , Tipologias e Impacto.
S&o Paulo, Makron Books, 1991,

A cultura organizacional de uma empresa formada pelo processo de
selecdo e socializagdo, exposta na figura acima, precisa ser transmitida
constantemente aos funcionarios. A transmissdo se da através do tipo de
linguagem com que os funcionarios se comunicam (girias proprias, jargoes, siglas

da empresa), simbolos que caracterizam a companhia, historias compartilhadas
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por todos, narragdes de acontecimentos na empresa que marcaram e rituais, Como
rituais de integracao (reunides, cafés da manha entre equipes, almogos, passeios,
confraternizacfes de fim de ano.), que tentam promover uma maior coesdo entre
0os membros de uma organizagio e fortalecer a cultura organizacional. A
proporcdo que 0 grupo se torna coeso, ele adquire cddigos préprios de
identificacdo, de comunicacdo, de linguagem e de comportamento, que se
traduzem em padrdes assumidos e praticados pelos integrantes deste grupo.

Gordon (1991) publicou um artigo em que argumenta que a cultura
organizacional e fortemente influenciada pelas caracteristicas da inddstria ou setor
em que a organizacdo esta inserida. Ou seja, as empresas pertencentes a mesma
industria compartilham os mesmos elementos culturais necessarios para a
sobrevivéncia no mercado que atuam.

Segundo Gordon, ha trés elementos chaves que se alterados mexerdo na

estrutura da cultura organizacional vigente. Séo eles:

e ambiente competitivo (mudanca de uma estrutura de monopo6lio para
oligopdlio),

e necessidades dos clientes (mudanca na demanda ou na preferéncia dos
consumidores), e

e expectativas da sociedade (pressdo por menos poluicdo, melhores

condicdes de trabalho etc.).

Caso 0 ambiente da industria mude em termos de um dos elementos
citados acima, os comportamentos baseados nos pressupostos e valores passados
se tornardo ineficientes frente & nova realidade e a organizagdo experimentara
resultados insatisfatorios. Esta nova condicdo cria uma pressdo para uma mudanga
cultural.

Gordon (1991) defende que uma organizacdo com uma cultura muito forte
ndo se adapta bem as mudancas do ambiente externo, uma vez que se ocorrer
alguma necessidade de mudanca, como as apontadas acima, a organizacao tera
grande dificuldade de se adaptar.

Freitas (1991) cita em seu livro que para saber se a forca da cultura é forte

o suficiente para influenciar os membros da organizacdo, é necessario identificar o
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qudo importante sdo 0s pressupostos compartilhados,0 qudo largamente
compartilhados sé@o estes pressupostos e a sua clareza.

Apesar de alguns autores acreditarem que a cultura de uma organizacao €
Unica e integrada, outros afirmam que ha& um pluralismo ou sub-culturas
diferenciadas. Existem organiza¢bes que tendem a possuir uma cultura mais
unificada e outras uma cultura mais pluralista.

Morgan (1996) explica que nas organizacdes ha freqlientemente sistemas
de valores diferentes que competem entre eles criando um mosaico de realidades
organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme. Por exemplo,
diferentes grupos profissionais podem ter diferentes visdes do mundo e da
natureza do negdcio da organizacdo. Os profissionais do departamento de financgas
podem concordar com um tipo de filosofia e os do departamento de marketing
com outro. Os engenheiros que desenvolvem os produtos podem ter diferentes
perspectivas dos membros do departamento da producdo. Segundo o autor, as
organizagOes de sucesso parecem ter encontrado formas de quebrar estas divisdes
funcionais de tal maneira que diferentes profissionais possam orientar as suas
atividades a partir de um referencial comum.

Dentro de uma organizacédo, as divisdes culturais sdo possiveis aparecer
seguindo diferentes linhas. Grupos sociais ou étnicos podem dar origem a
diferentes normas e padrdes de comportamento com impacto no cotidiano da
empresa. Se um grupo de alto nivel social interage com outro de baixo, ou quando
grupos com ocupacdes muito diferentes sdo colocados em relacdo de dependéncia,
as organizacbes presenciam um conflito cultural. Morgan (1996) diz que as
divisGes subculturais surgem porque os membros de uma organizagdo tém
lealdades divididas. Nem todos estdo completamente comprometidos com a
organizacdo em que trabalham. As pessoas desenvolvem praticas sub-culturais
como forma de acrescentar sentido ao que fazem, por exemplo, desenvolvendo
normas e valores que promovam fins pessoais em lugar de organizacionais. O
autor diz que muitas manobras realizadas para atender interesses especificos
podem resultar no desenvolvimento de coalizGes sustentadas por conjuntos
especificos de valores, os quais sdo desenvolvidos sob forma de contracultura, em

oposicdo a valores organizacionais compartilhados pelos que estdo formalmente
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no controle. Muitas organizacgdes caracterizam-se pela existéncia de tais divisoes

dentro da cupula da organizacao, o que acaba gerando um disputa pelo controle.

2.1.3

Funcdes e Importancia

Independente do tipo de analise efetuada, as funcdes da existéncia de uma
cultura organizacional s&o as mesmas. Schein (1991) cita trés fungdes basicas para

a cultura organizacional:

1. Dar sentido de permanéncia aos membros da organizacdo, o que ele
denomina como integracao interna;

2. Dar condigcbes essenciais de adaptabilidade e flexibilidade
organizacional as mudancas ambientais, 0 que ele denomina como
adaptacdo externa;

3. Proteger a empresa de possiveis ameacas externas fruto das duas

funcdes ilustradas anteriormente.

Estas funcdes demonstram a relevancia em analisar a interacdo entre o
ambiente externo e o clima e caracteristicas culturais internas da organizagdo. A
relevéancia cresce conforme cresce a instabilidade do ambiente externo, refletindo
diretamente as organizacGes, proporcionando constantes mudancas e adaptacgdes,
até o caso extremo de venda, fusdo ou aquisicdo de novas unidades de negdcio.
Procura-se entdo uma cultura corporativa dinamica e flexivel, com caracteristicas
que permitam uma resposta rapida aos estimulos externos, procurando-se obter
entdo uma cultura perfeita ao ambiente no qual esta inserida a empresa.

Robbins (2002) coloca cinco outras funcdes, que direta ou indiretamente

se relacionam com as funcdes descritas por Schein, seriam elas:
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1. Papel de Definidora de Fronteiras — ou seja, distinguem uma
organizacédo das demais;

2. Proporciona um Senso de Identidade — os membros da organizacao se
identificam pessoal e mutuamente;

3. Facilita o comprometimento com algo maior do que 0s interesses
individuais;

4. Estimula a estabilidade do sistema social;

5. Sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e da forma

as atitudes e comportamentos dos funcionarios.

A cultura organizacional tem sua importancia por proporcionar a
consisténcia para uma organizacdo e para as pessoas, determina a ordem e
estrutura para as atividades internas de uma organizacao, estabelece os padrdes de
relacionamento entre as pessoas, por meio de fronteiras, regras basicas e padrdes
para a comunicacao, cria critérios para a entrada e permanéncia dos membros na
organizacdo, além de determinar as condi¢es para a efetividade dos processos
internos, por meio de condigdes de premiagOes e punicoes.

Ha pelo menos trés razdes pelas quais € importante ter a cultura bem
compreendida entre o corpo funcional: (1) a cultura organizacional é real e
impacta na vida dos funcionarios, (2) a performance das pessoas e da organizacao
ndo pode ser entendida sem considerar a cultura, e (3) o conceito de cultura
organizacional tem sido confundido com outros conceitos como clima, ideologia,
filosofia e estilo gerencial.

Segundo Barbosa (1999), a partir do artigo de Pettigrew (1979), passa-se a
reconhecer a cultura de uma empresa como uma variavel importante, podendo
funcionar tanto como complicador quanto como aliado na implementacdo e
adocdo de novas politicas administrativas, afetando também o desempenho
econdmico.

A cultura, para Sathe (1983), é simultaneamente um ativo e um risco. E
um ativo por que o compartilhamento de crengas e valores facilita e economiza a
comunicagdo, gerando maior cooperacdo e comprometimento do que seria

possivel sem eles.
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Para Barbosa, os administradores reconhecem a importancia de entender a
cultura sob o aspecto pratico-instrumental, como uma vantagem competitiva, fator
de eficiéncia para os negécios.

Segundo Guest (1987), a idéia central da cultura organizacional como
vantagem competitiva é que funcionérios comprometidos com os valores e
pressupostos da organizagdo “sdo mais satisfeitos, mais produtivos e mais

adaptaveis que os demais”. (Barbosa, 1999).

2.2

Manifestagdes e Niveis Culturais

As manifestacdes e niveis de uma cultura organizacional sdo analisados
sob diversos prismas. Smircich (1983) propde a divisdo da classificagdo das
diversas linhas de estudo sobre cultura organizacional em dois grupos distintos,

focando sua analise na linguagem, simbolos, mitos, historias e ritos:

e Cultura como varidvel independente (interna ou externa) — do ponto
de vista externo, a Cultura é determinada pelas caracteristicas
carregadas pelos seus membros da sociedade para a organizagéo.
Como variavel independente interna, a Cultura seria produzida,
através de artefatos, pela organizacao, de acordo com sua estrutura,
tecnologia e estilo de lideranga.

o Cultura como a prépria organizacdo — por esta perspectiva, a
organizacdo seria um canal de expressdo de idéias e aspectos
simbolicos que surgem da consciéncia humana. Esta definicao

principia na definigdo antropoldgica do conceito de cultura.

A seguir apresentaremos a forma que a cultura se manifesta e 0s seus

diferentes niveis culturais, de acordo com Schein, Beyer & Trice e Hofstede.
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221

Niveis culturais de acordo com Schein

Segundo Schein (1990) ha trés niveis fundamentais em que a cultura se
manifesta. Para ele, € necesséaria esta distincdo para analisar a cultura de um
determinado grupo. Os niveis sdo classificados como: artefatos visiveis, valores e
pressupostos basicos.

Os artefatos visiveis s&o 0 modo de distribuicdo do mobiliario (layout), a
arquitetura, a tecnologia, a forma como as pessoas Se vestem e como se
cumprimentam ou se relacionam, a intensidade emocional do ambiente (se é um
ambiente sob pressdo, agressivo, se é mais tranqlilo, amigavel, formal ou
informal), ou seja, é a filosofia da organizacdo. Este nivel cultural ndo é muito
facil de se analisar, os dados sdo faceis de se obter visualmente, mas séo dificeis
de se interpretar. Eles encontram-se facilmente, porém nem sempre séo
decifraveis ou de facil interpretacdo, como a logica existente entre estes artefatos
ndo é revelada, ndo pode ser compreendida.

Os valores sdo identificados por meio de questionarios e entrevistas que
estudam a cultura da organizacao, estdo no segundo nivel da cultura e como séo
dificeis de serem percebidos diretamente, pois estdo no inconsciente das pessoas.
Os valores ndo séo de facil percepgéo visual, como os artefatos.

Os pressupostos basicos sdo o terceiro nivel da cultura, ele é o mais dificil
de ser identificado e gerenciado. Pois eles sdo imprescindiveis para se entender
melhor a cultura e os valores dos membros da organizacdo, porém o0s pressupostos
basicos sdo intangiveis e invisiveis, sdo taken for granted, ou seja, sdo aceitos e
largamente difundidos sem uma prova evidente da sua validade, mas ao serem
questionados geram certa estranheza. Neste nivel € que se determina qual o0 modo
de ser, sentir, pensar e perceber a organiza¢do por seus membros. Sao as idéias e
premissas que governam as agles, 0 comportamento e as razdes dos atos dos
membros da organizagdo. O processo de introjecdo destes pressupostos é longo e
resulta do processo de enfrentamento de problemas e da solucdo adequada a estas
situacGes. Este conhecimento é apreendido e divulgado pela organizacao,
atingindo o nivel inconsciente dos seus membros. Muitas vezes as pessoas podem

nem estar consciente da posse destes valores e crencas, e sO 0s percebem se eles
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forem violados ou ameacados algum dia. Os pressupostos basicos de uma
organizacdo requerem mais dedicacdo a pesquisa. Para identificacdo deles é
preciso uma observacdo mais intensa da organizacdo, focada e envolvendo a
participacdo dos membros para fazerem uma auto-analise. Alguns exemplos de
pressupostos sdo apontados por Schein (1984): a nocdo de que um negdécio deve
ser rentavel, a ideia de que escolas devem educar, a necessidade da medicina
curar. Estes exemplos, ao serem questionados, trazem em si um grau de
estranheza, pois sdo taken for granted.

A cultura é “aprendida” pelos membros e ndo existem modelos prontos
que visualizem a forma pela qual a cultura se cria. E mais dificil identificar como
0S pressupostos, normas e crencas sao enraizados na cultura de uma organizagao.
A cultura precisa de um grupo para existir. Nao ha cultura, se ndo existe um grupo
que a possua. O grupo é definido por um conjunto de pessoas que estdo juntas o
suficiente para conhecerem seus problemas comuns e que tiveram oportunidade
para resolvé-los e observar os efeitos de suas solucBes. Portanto, de acordo com
Schein, quando um grupo esta se formando e crescendo, a cultura é a “cola” que
0s une por meio de identidades e forga.

Estes niveis, definidos por Schein (1991), correspondem aos niveis de
Trompenaars  definidos anteriormente, respectivamente nivel externo,

intermediario e centro.

222

Niveis culturais de acordo com Beyer & Trice

Trice e Beyer (1984) afirmaram que a cultura tem dois componentes
basicos: sua substancia, ou rede de significados contidos em suas ideologias,
normas e valores;, e suas formas, ou praticas, onde estes significados sdo
expressos, afirmados e comunicados para os membros. Analisando as formas
(manifestacGes) de uma cultura, os pesquisadores podem discernir os significados
que caracterizam uma dada cultura.

Como forma de atingir este objetivo, Trice e Beyer (1984) elaboraram um
conjunto de definicbes que apontam indicadores operacionais apropriados para

uniformizar, tornar compardveis e cumulativos os estudos sobre culturas
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operacionais, que em sua opinido focavam em elementos Unicos e discretos da

cultura, carecendo de integracdo. Na tabela a seguir temos as manifestaces da

cultura organizacional:

Tabela 4 - Manifestacdes da Cultura Organizacional.

Conto popular

Estéria

Gesto

Lenda

Linguagem

Mito

Ritual

Saga

Simbolo

FORMA Definigédo

Acrtefato -Objetos materiais fabricados pelas pessoas para facilitar o desempenho de atividades
culturalmente expressivas.

Cenério -Aquelas coisas que circundam as pessoas fisicamente, proporcionando-lhes estimulos

sensoriais imediatos, enquanto desempenham atividades culturalmente expressivas.
-Uma narrativa completamente ficcional.

-Narrativa baseada em eventos verdadeiros - freqlientemente uma combinagdo de verdade
e ficcéo.

-Movimentos de partes do corpo para expressar significados.

-Uma narrativa que chega até noés de algum evento maravilhoso que se fundamenta em
dados histéricos mas que foi embelezada com detalhes de ficgao.

-Uma forma ou atitude particular através da qual os membros de um outro grupo usam
sons e sinais escritos para transmitir significados entre eles.

-Uma narrativa dramatica de eventos imaginados, comumente usada para explicar as
origens ou transformacdes de algo. Significa, também, uma crenca inquestionavel relativa
aos beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos e que néo € sustentada por
fatos demonstrados.

-Um conjunto padronizado e detalhado de técnicas e comportamentos que gerenciam
ansiedade, mas raramente produzem conseqiiéncias técnicas pretendidas que merecam
destaque na prética.

-Uma narrativa historica descrevendo as realizages sem precedentes de um grupo e seus
lideres, comumente em termos herdicos.

-Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacdo que serve como meio para exprimir
um significado.

Fonte: TRICE, Harrison M. e BEYER, Janice M. Studying organizational cultures through
rites and ceremonials. Academy Management Review, v.9,n.4,1984,p.653-669.

Das manifestacdes (formas) definidas, Trice e Beyer propdem o estudo de

ritos e ceriménias, por serem um conjunto relativamente elaborado e planejado de

atividades, levadas a termo por meio de interagfes sociais, usualmente em

beneficio de uma audiéncia, com diversas consequiéncias sociais, segue a tabela de

ritos.
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Tipos de Exemplos Consequéncias sociais Exemplos de possiveis conseqliéncias
Ritos Evidentes e expressivas expressivas latentes
Ritos de Introducdo e Facilitar a transi¢cdo de uma | Minimizar as mudancgas na forma com que as pessoas
passagem treinamento basico pessoa para papéis sociais e | desempenham papéis sociais. Restabelecer o
nas Forcas Armadas | status que Ihe sdo novos. equilibrio em relages sociais continuas.
Ritos de Despedir e substituir | Dissolver identidades Estimular o reconhecimento pablico quanto a
degradacgdo um alto executivo. sociais e 0s poderes que os | existéncia de problemas e quanto aos detalhes dos
acompanha. mesmos.
Defender os limites do grupo definindo quem
pertence ou ndo a0 mesmo.
Reafirmar a importancia social e o papel em questéo.
Ritos de Seminarios de Realcar identidades sociais | Divulgar boas noticias a respeito da organizacéo.
reforgo vendas (Mary Kay e 0s poderes que as Proporcionar o reconhecimento publico dos
Cosmetics) acompanha. individuos por suas realizages e motivar outros a
esforgos semelhantes
Capacitar a organizagdo a reconhecer as realizacdes
individuais.
Enfatizar o valor social do desempenho de papéis
sociais.
Ritos de Atividades de Renovar as estruturas Reafirmar aos membros que alguma coisa esta sendo
renovagdo desenvolvimento sociais e melhorar seus feita a respeito dos problemas.
Organizacional estilos de funcionamento. Disfarcar a natureza dos problemas.
Adiar o reconhecimento dos problemas.
Focalizar a aten¢do em alguns problemas e
desconsiderar outros.
Legitimar e reforcar sistemas de poder e autoridade
existentes.
Ritos de Negociacdo Reduzir conflitos e Desviar a atencdo do exercicio de resolver problemas.
reducéo de coletiva. agressoes. Restabelecer o equilibrio em relagdes sociais
conflitos conflituosas.
Ritos de Festa de natal da Encorajar e reviver Permitir a expansdo das emocdes e o afrouxamento
integracao empresa. sentimentos em comum temporario de diversas normas.

gue unem as pessoas € as
mantém fiel a um sistema
social.

Reafirmar, em contraposicéo, a correcdo moral das
normas habituais.

Fonte: TRICE, Harrison M. e BEYER, Janice M. Studying organizational cultures through
rites and ceremonials. Academy Management Review, v. 9, n. 4, 1984, p. 653-669.

2.2.3

Niveis culturais de acordo com Hofstede

Segundo Hofstede (1990), no seu estudo de caso com vinte unidades

geograficas de dez empresas localizadas na Dinamarca e Holanda, a cultura

organizacional se manifesta através de quatro categorias: simbolos, herdis, rituais
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e valores, sendo que simbolo é a manifestacdo mais superficial e valores é a

manifestagdo mais profunda, pois sdo sentimentos inconscientes e raramente
discutidos, que ndo sao perceptiveis como os demais.

A figura mostrada abaixo demonstra estas quatro categorias de

manifestagdes culturais do nivel mais profundo até chegar ao mais superficial.

Simbolos
Herdis

Rituais

Figura 2: Manifesta¢6es da Cultura

Hofstede (1990) diz que os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou
objetos que trazem um significado particular e somente sdo reconhecidos pelas
pessoas que partilham a mesma cultura, é o nivel mais superficial. A construcao
de simbolos serve para a formacao da identidade da organizagéo.

Os herois sdo pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, que possuem
caracteristicas muito valorizadas na cultura cujo comportamento torna-se modelo
para seus seguidores, é o segundo nivel. Os herdis tornam o sucesso possivel ao
ser humano, servem para motivar os empregados.

Rituais sdo atividades coletivas consideradas socialmente essenciais dentro
de uma cultura. Como exemplo de rituais, o autor cita formas de cumprimentos e
cerimdnias sociais, tais como festas de finais de ano, cafés da manh& e almocos
comemorativos, € o terceiro nivel. Estas categorias sdo visiveis aos espectadores e
séo percebidas e imitadas pelos membros da organizacao.

Os valores sdo tendéncias amplas na preferéncia por certos estados ou
relagGes versus outras. S&o sentimentos inconscientes e raramente discutidos que

apontam para a conclusdo de que alguém tem mais ou menos razdo. Sao as
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crengas e conceitos basicos de uma organizacdo, o nivel mais profundo. Deal &

Kennedy (1982) caracterizam os valores como o coragéo da cultura.

2.3

Tipologias Culturais

Apresentaremos algumas “tipologias” que se relacionam com os principais
temas objeto de estudo, que sdo a estrutura, presente nas visdes de Charles Handy
adaptada de Roger Harrison, baseada em canais de poder e de Deal e Kennedy,
que apesar de baseada em grau de risco e velocidade de feedback pode ser
relacionada a determinados tipos de organizacdo; o desempenho, muito
influenciado pelo sistema de recompensas, abordado nas pesquisas de Sethia e
Von Glinow.

2.3.1
Modelo de Charles Handy / Roger Harrison

Charles Handy (1976), partindo dos estudos de Harrison (1972), identifica
quatro ideologias organizacionais, que procura relacionar com determinadas
estruturas de organizagdo, ambientes externos e fases do ciclo de vida
organizacional, sdo elas: cultura do poder, de papéis, e da tarefa e de pessoas.

A Cultura do Poder é representada por uma teia, com o poder concentrado
no ponto central. Segundo o autor € encontrada principalmente em pequenas
organizagOes empresariais. Estas organizagGes trabalham por precedentes,
atendendo aos desejos e decisOes das fontes centrais de poder. As decisfes séo
resultado de um equilibrio de influéncias e ndo necessariamente em avaliacdes
I6gicas. Este tipo de cultura tem poucas regras e procedimentos definidos.
Tendem a ser orgulhosas e fortes, podendo reagir rapidamente a ameacas e
perigos.

Pode ser relacionada a estrutura simples proposta por Mintzberg, baseada
na supervisdo direta e no controle pela cupula estratégica, com pouca

formalizacdo e treinamento.
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A Cultura de Papéis, segundo o autor é estereotipada como burocracia,
trabalhando pela logica e pela racionalidade, seria representada por um templo
grego, com pilares (funcbes ou especialidades) fortes, coordenados pela alta
administracdo representada por uma estreita faixa. Procedimentos para papéis,
para comunicacgéo, e regras para solucdo de disputas, controlam o trabalho dos
“pilares” papéis. O papel e a descri¢do do trabalho tém mais importancia que o
individuo que o desempenha. A posicdo é a principal fonte de poder, o poder
pessoal ndo é bem visto e o poder dos peritos € tolerado. Estas organizagdes sao
bem sucedidas em ambientes estaveis ou quando controlem o ambiente, caso de
monopolios e oligopolios ou com produtos de longa duragdo que oferecem
seguranca e previsibilidade. Como exemplos, pode-se citar o servico publico e a
inddstria de petroleo. A mudanga destas culturas é lenta. A eficiéncia desta cultura
depende mais da racionalidade da alocacdo de trabalho e resposta, do que das
personalidades individuais. N&o se exige desempenho extraordinario, muito pelo
contréario, este alto desempenho poderia ser considerado uma ameaca aos
controles da empresa.

A Cultura da Tarefa é representada por uma rede, com algumas malhas
mais fortes que outras, sendo orientada para o trabalho ou projeto. A énfase € toda
na execugdo do trabalho, com os recursos apropriados, na alocacdo das pessoas
nos niveis corretos, com autonomia. O poder do perito tem mais influéncia que o
poder pessoal ou o derivado da posi¢do. O trabalho em equipe € estimulado, com
equipes de projetos para resolver problemas especificos. A cultura é adaptavel, e
adequada a necessidade de flexibilidade e sensibilidade em relacdo ao mercado.

Esta cultura se aproxima da Adhocracia descrita por Mintzberg, pela
énfase no aspecto de projetos, pelos mercados complexos e dinamicos, entre
outros aspectos.

A Cultura da Pessoa é mais rara, representada por uma galaxia de estrelas,
tendo o individuo como o ponto central. Ndo é encontrada nas organizagdes como
conjunto, mas nos individuos e seus valores. Caracteristica de ordens de
advogados, grupos sociais, sociedades de arquitetura, familias e pequenas firmas
de consultoria entre outros. Seu correspondente mais proximo seria a estrutura

simples na teoria de Mintzberg.
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Segue a tabela com um quadro resumo das ideologias organizacionais

segundo o modelo de Harrison.

Tabela 6 — Modelo de Harrison

QUADRO RESUMO DAS IDEOLOGIAS ORGANIZACIONAIS SEGUNDO
MODELO DE HARRISON

a. ideologia com orientagdo para o poder:

- procura controlar e dominar o seu ambiente ( externo e interno);

- anula as oposicoes;

- tira proveito de suas habilidades em dominar os mais fracos;

- negocia procurando sempre obter vantagens para si;

- revoga acordos que néo Ihe interessam;

- busca o crescimento a qualquer custo - as vezes desrespeitando os valores
humanos e o0 bem estar geral.

b. ideologia com orientacdo para o papel:

- procura ser racional e metddica;

- preocupacao fundamental com : legalidade, responsabilidade,legitimidade;

- a competicéo e conflitos sdo controlados por acordos, regras e procedimentos;
- 0s direitos e privilégios sdo definidos e apoiados;

- existe previsibilidade no comportamento;

- competéncia € sindnimo de respeitabilidade e estabilidade;

- a resposta correta € mais valorizada do que a resposta eficaz;

- as mudangas tendem a ser lentas e desajeitadas.

c. ideologia com orientacdo para a tarefa:

- a execucao da tarefa é o mais importante e 0 mais valorizado;

- as regras que atrapalham a execucéo da tarefa sdo alteradas;

- 0 treinamento é valorizado na linha de conhecimentos e habilidades;
- a autoridade é legitimada pela competéncia;

- a estrutura organizacional deve ser ajustada as exigéncias da tarefa;
- &nfase na rapidez e flexibilidade;

- a colaboracéo € estimulada;

- as mudangas tendem a ser rapidas;

- funcionamento sob a forma de projetos e grupos de trabalho.

d.ideologia com orientacdo para a pessoa:

- a autoridade é desencorajada;

- 0s individuos se influenciam mutuamente através do exemplo, ajuda e dedica¢éo;

- procura-se satisfazer as necessidades organizacionais e individuais;

- as decisdes sdo preferencialmente por consenso;

- 0s papéis sdo designados com base na preferéncia pessoal;

- as tarefas desagradaveis sdo compartilhadas;

- as organizagdes devem garantir:recursos para sua sobrevivéncia, um bom padréo
de vida a seus membros, oportunidade de trabalhos agradaveis e significativos.
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2.3.2
Modelo de Sethia & Von Glinow

Sethia e Von Glinow (1985) prop6e uma classificagdo cultural associada
ao sistema de recompensas, que pode ser definido como o conjunto das
recompensas disponiveis, e 0s critérios pelos quais 0s membros da organizacao se
qualificam a recebé-las.

Os autores propdem um modelo no qual a cultura de uma organizacédo
influencia o sistema de recompensas diretamente, através da filosofia de Recursos
Humanos e o sistema de recompensas influencia a cultura de forma direta ou

mediada pela qualidade dos recursos.

Filosofia de Recursos

Humanos

Cultura | Sistema de Recompensas

Qualidade dos Recursos

Humanos

Figura 3 - Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas

Fonte: Adaptado de SETHIA, N. & VON GLINOW, M. A. “Arriving at four Cultures by
Managing the Reward System”, in: Kilmann et al. Gaining Control of the Corporate
Culture, San Francisco: Jossey-Bass, 1985. p. 405.

Entre os tipos de recompensas disponiveis 0s autores citam:

Financeiras — salario, aumentos, bonus, opcbes de compra de acdes,
participacdo em resultados e outros beneficios.

Conteudo do Trabalho - Desafio, responsabilidade, liberdade,

significacdo, feedback e reconhecimento.
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Carreira — seguranga, programas de treinamento e desenvolvimento,
possibilidades de promocdes.

Status — facilidades especiais e privilégios, titulos, participacdo em
comités.

O modelo proposto pelos autores associa a preocupag¢ao com o bem estar e
dignidade das pessoas e a preocupacdo com a performance para gerar quatro tipos
de culturas, que podem ser relacionadas ao Grid Gerencial de Blake e Mounton.

A relacdo pessoas versus performance produz os tipos de cultura, ou seja,
dependendo da preocupacdo da organizacdo com as pessoas ou com a

performance da empresa, esta se dirigird para determinado tipo cultural.

Tabela 7: Modelo de Sethia & Von Glinow

[3+]
S < Cuidadosa Integrativa
o
3 @ (1,9) (9,9)
o O
(58] 0
S 3
g | g Apética Exigente
e '
x o (1,0) (9.1)

Baixa Alta
Preocupacgdo com Performance

Fonte: Sethia, N & Von Glinow, M.A. “Arriving at four Cultures by managing the Reward
System”, in: Kilmann et alii. Gaining Control of the Corporate Culture, San Francisco:
Jossey-Bass, 1985.

Uma Cultura Cuidadosa combina alta preocupacéo com as pessoas e baixa
preocupacdo com a performance. Existe preocupacdo com o bem-estar dos
funcionarios, mas a empresa ndo impde altos padrdes de desempenho. E
caracteristico em 6rgdos publicos ou monopdlios, em que vigora uma postura
paternalista.

Uma Cultura Apatica pode ser definida como tendo pouca preocupacéo
com performance e pouca preocupacdo com as pessoas. Neste tipo de cultura
reina a indiferenca e um estado de cinismo e desmoralizagdo generalizado. Sua

perspectiva de longo prazo é duvidosa, uma vez que além de baixa motivacéo,
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possui retornos financeiros insatisfatorios, exceto se a organizagdo atuar em
mercados protegidos ou tiver uma posi¢cdo dominante.

Uma Cultura Integrativa tem alta preocupacdo com as pessoas e uma forte
expectativa sobre o desempenho, sdo organizacGes orientadas para atragdo e
retencdo de profissionais talentosos. A énfase é na equipe ou no sucesso da
companhia como um todo e ndo no sucesso individual. Valoriza as pessoas, tendo
recompensas financeiras normalmente acima do padrdo do mercado e espera
como retorno um alto desempenho.

Uma Cultura Exigente é orientada para o desempenho, mas com pouca
preocupacdo com as pessoas. S80 empresas geralmente agressivas e vivem de
acordo com um “cédigo de sobrevivéncia dos mais capazes”. O retorno financeiro
para os funcionarios é alto, mas a rotatividade também, como exemplo deste tipo

de cultura pode-se citar bancos e fundos de investimento.

2.3.3
Modelo de Donnelly

Robert Donnelly (1984), segundo Freitas (1991) relaciona a cultura com
planejamento, nesta visdo cultura inclui a influéncia que os lideres
organizacionais exercem sobre ela, em virtude da estrutura. As atitudes, valores,
ética, estilos de vida e a personalidade dos dirigentes criam a cultura da empresa.
Os tipos culturais para o autor sdo: cultura excelente, cultura vaga e cultura
horrivel.

A Cultura Excelente é planejada, os planos sdo comunicados, as pessoas
sabem para onde estdo se dirigindo, existe um sentido de missdo. Enfatiza-se a
formacéo de equipes. Os procedimentos, padrdes operacionais e de desempenho,
além da avaliacdo sdo relacionados ao planejamento.

Na Cultura Vaga ou Indistinta, existe mudanca constante na equipe
dirigente ha uma indefinicdo de rumo, é mais comum em empresas em estagio de
maturidade ou altamente reguladas. Constantemente sdo trocadas as equipes
dirigentes. Nada de novo € tentado e a inovacéo € tida como algo a ser evitado.

A Cultura Horrivel é caracterizada por crises constantes, existem grandes

confusbes, 0os membros trabalnam para atender as emergéncias, ‘“apagar
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incéndios”. O clima usualmente é frustrante, inseguro e desagradavel. Mais

comum em organizacdes familiares ou com um dono que acredita saber o que é

certo para todos, em todos 0s momentos.

234
Modelo de Deal & Kennedy

Deal & Kennedy (1982) propdem uma classificacdo com quatro tipos de

culturas organizacionais, conforme o grau de risco associado as suas atividades e

a velocidade de feedback do ambiente no qual a organizacdo atua. A tabela abaixo

mostra estas associagoes.

Tabela 8 — Modelos de Tribos Corporativas

o o Cultura Macho Cultura aposte Sua Companhia
2| < (Tough Gui/Macho) (Bet your Company)
na
(3}
©
§ S Cultura Trabalho Duro/Diverte Cultura Processo
o | B Muito (Process)

(Work Hard/Play Hard)

Répida Lenta

Velocidade de Feedback

Fonte: DEAL, Terrence & KENNEDY, Alan. Corporate Culture: the Rites and Rituals of

Corporate Life. Massachussets: Addison-Wesley, 1982.

Abaixo temos a transposicdo destas culturas para matriz BCG, muito

utilizada para avaliacéo de ciclos de vida de produtos e servicos.
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Tabela 9 — Modelo BCG

e Cultura  Apostar na sua|e Cultura Macho
g | & companhia e Crianga-problema
o 8 ol L |e Estrela e Introdugdo
58 e Crescimento
E%g < |° Cultura Trabalho duro/ diverte [e Cultura Processo
3= X muito e Abacaxi ou Pepino
O | & |e Vacas Leiteiras e Declinio
e Maturidade
Baixa Alta

Participacéo Relativa de Mercado

A Cultura Macho (Tough Guy) é definida pela aceitacdo de alto grau de
risco juntamente com uma velocidade de feedback rapida. Este tipo de cultura é
fortemente orientado para resultados de curto prazo. O desempenho individual é
valorizado, 0 que leva a competicdo interna entre seus participantes, dificultando
o trabalho em equipe, usualmente é uma cultura jovem. E caracteristica de
empresas que operam em mercados dinamicos que exigem velocidade de decisdes
e nos quais o risco é considerado como parte integrante do negdcio,
principalmente no mercado financeiro, onde € comum em bancos de investimento
e fundos de acbes com perfil agressivo. Na matriz BCG, poderiamos classifica-la
como uma crianga problema, pois conjuga alta taxa de crescimento com baixa
participacao de mercado.

A Cultura trabalho duro / diverte muito também apresenta velocidade de
feedback rapida, mas o grau de risco é baixo, o trabalho em equipe tem um
estimulo maior, mas ndo resulta necessariamente em comprometimento com a
organizagdo, também € voltada para resultados de curto prazo. E caracteristica de
areas de vendas, nas quais o volume de vendas é mais importante do que a
qualidade do atendimento, as reclamacdes representam o feedback do cliente. Na
matriz BCG poderiamos classificad-la como uma vaca-leiteira, pois combina baixa
taxa de crescimento com alta participacdo no mercado.

Na Cultura Aposte sua Companhia, temos a associagdo de um grau de
risco elevado, com velocidade de feedback lenta, é orientada para o longo prazo,
existe respeito pela competéncia técnica e pelo conhecimento compartilhado.

Neste tipo de organizacdo hd um alto volume de investimento com retorno
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financeiro somente ap0Os varios anos, normalmente com perspectiva de longa
duracdo. Como exemplo desta cultura, temos a industria farmacéutica e outras
industrias protegidas por patentes e/ou com dificuldades para a imitacdo de seus
produtos. Na matriz BCG é associada a estrela, pois combina alta taxa de
crescimento com alta participagdo no mercado.

Na Cultura de Processo, existe a associacdo de baixo risco e velocidade de
feedback lenta. Este tipo de organizacdo é orientada para procedimentos e padrbes
de trabalho, que visam manter a integridade de seu sistema. Normalmente
associada a empresas antigas, e a linhas de produtos e servicos proximas da
obsolescéncia. Na matriz BCG ¢é associada a um abacaxi, pois corresponde a fase

de declinio com baixa taxa de crescimento e baixa participacao.

2.3.5

Tipologia Cultural, Ciclo de vida e Estratégia

Para Schein (1988), as organizac¢@es possuem um ciclo de vida, com varios
estagios e a cultura organizacional assume fungfes distintas em cada um destes
estagios. Através da andlise do estdgio em que se encontra uma organizacgdo €
possivel identificar momentos mais propicios e mecanismos mais eficientes para o

gerenciamento da cultura organizacional, conforme a tabela a seguir:
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Tabela 10 - Estagios de Crescimento, Fun¢Bes da cultura e mecanismos de

mudanca

Estégio de crescimento

Funcdo da cultura

Mecanismo de mudanca

I- Nascimento e primeiros estagios de
crescimento:
* Dominacao Familiar

* Fase de sucessao

[I-Meia-vida Organizacional
*desenvolvimento de novos produtos
*Integracéo vertical

*Expanséo geogréafica

*Fusdes e aquisicdes

1l- Maturidade Organizacional
*Maturidade dos mercados
*Estagnacéo ou estabilidade interna
*Falta de motivagéo para mudar

Opcéo de transformacao

Opcéo de destruicdo

*Faléncia e reorganizacdo
*TAKEOVER e reorganizagéo

*Fusdo e assimilacdo

*A cultura é uma demarcacdo de
competéncia e fonte de identidade

*A cultura € a "cola" que mantém a
organizacao unida.

*A organizacdo trabalha por uma maior
integracdo e transparéncia.

* Forte énfase em socializacdo como uma
evidéncia de comprometimento.

*A cultura se torna um campo de batalha
para conservadores e liberais.

*Os sucessores em potencial sdo julgados
para se verificar se preservardo ou mudardo
os valores culturais.

*A integracdo cultural declina & medida que
se criam novas subculturas.

*Oportunidade de gerenciar a direcdo da
mudanga cultural.

*A cultura torna-se restritiva & inovagao.

*A cultura preserva as glorias do passado e
portanto é valorizada como uma fonte de
auto-estima e defesa.

*A  mudanga cultural é necessaria e
inevitavel, mas nem todos os elementos da
cultura podem ou devem ser mudados.

* 0s elementos essenciais da cultura devem
ser identificados e preservados.

*A mudanga cultural é possivel ou pode-se
simplesmente permitir que se desenvolva.

*A cultura muda em niveis basicos.
*A cultura muda através de uma macica
substituicdo das pessoas chaves.

1- Evolugdo natural.

2- Evolucdo auto-dirigida através da
terapia.

3-Evolugdo gerencial através de
personalidades hibridas.

4-Revolugdo gerencial por intermédio
de pessoas externas a empresa.

5- Mudanga planejada e
desenvolvimento organizacional.

6- Seducédo tecnoldgica.

7- Mudanca através do escandalo,
exploséo dos mitos.

8- Incrementalismo

9-Persuasao coerciva

10- Turnaround

11- Reorganizagdo, destruicdo e
renascimento.

Fonte: SCHEIN, EDGARD h. How Culture formes, develops and changes, In: Ralph,
Kilmann, Mary J. Saxton, Roy Serpa e Associados. Gaining control of the corporate
culture. Sdo Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1988.

A seguir apresenta-se a correlacdo de tipologia cultural, ciclo de vida da

empresa e estratégia. Segundo Bateman & Snell (1998), Planejamento estratégico

é um processo gerencial de desenvolver e manter um encaixe entre os objetivos da
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organizagao e 0s recursos e as oportunidades externas para se ter uma organizacao
sadia e que perdure por muito tempo.

Com o objetivo de interligar cultura organizacional com estratégia
organizacional, apresenta-se a seguir a Matriz BCG. A Matriz BCG (Boston
Consulting Group) foi criada em resposta as necessidades dos executivos em
entender e administrar organiza¢cdes modernas e complexas. Esta matriz relaciona
a taxa de crescimento de uma empresa com a sua participacdo de mercado.

Com base no modelo BCG, a tipologia proposta por Deal & Kennedy
(apresentada no item 2.3.4) e no conceito de ciclo de vida de um produto/negdcio,
Deshpandé & Parasuraman (1986) propdem um modelo para analisar o impacto
que a cultura organizacional de uma empresa pode ter sobre o planejamento
estratégico.

A andlise do ciclo de vida do produto/negécio pressupde que toda
organizacdo atravessa cinco fases: desenvolvimento do produto, introducdo no
mercado, crescimento, maturidade e declinio (Freitas, 1991), conforme ilustrado

na figura abaixo:

g ®
8 zg % _%
o ° O — =
G | E S 2 S
S S o £ L >
d4 |5 = O )]
) > O
£15¢8
o n o
A== Vendas
// ~
P AN .,
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\\ r/
0 N ’ I I v
\\//
Tempo

Figura 4: Ciclo de Vida do Produto/Negdcio

Fonte: Freitas, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologia e Impacto. S&o
Paulo: Makron Books, 1991.

A correspondéncia entre a matriz BCG, o ciclo de vida dos negécios e a
tipologia cultural de Deal & Kennedy proposta por Deshpandé & Parasuraman

(1986), € apresentada da seguinte forma:
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Pontos de Interrogacdo | «—> Introducéo <> Cultura Macho
Estrelas <> Crescimento <> Aposte sua Cia
Vacas leiteiras <> Maturidade <> Trabalho duro
Abacaxi <> Declinio <> Processo
Modelo BCG Ciclo de Vida Tipologia Deal & Kennedy

Figura 5: Correspondéncia entre BCG, Ciclo de Vida e Tipologia Cultural

Fonte: Deshpandé, Rohit & Parasuraman A. “Linking Corporate Culture to Strategic
Planning”. Business Horizons, p.28-37, 1986.

Introducdo, Pontos de interrogacdo (ou Crianca-problema) e Cultura
Macho - Esta correspondéncia se da porque a fase de introducdo de
uma empresa é caracterizada por altos riscos envolvidos, uma vez
gque a empresa é nova e a sua aceitacdo no mercado € o que vai
determinar seu sucesso. Por isso, na fase de introducdo, sao
necessarias uma cultura de empreendedores (cultura macho) e a
correspondéncia com a matriz BCG é com “pontos de interrogacao”
ou crianca-problema. Desta forma, altos investimentos sdo gastos
com marketing, redes de relacionamentos, novos canais de
distribuicdo, assim como a aquisicdo de maquinas e equipamentos.
Ao mesmo tempo, a taxa de feedback a estes investimentos tambeém

¢ alta.

Crescimento, Estrela e Cultura Aposte sua Companhia - A segunda
relacdo existente refere-se ao segundo estagio do ciclo de vida:
crescimento e a tipologia de aposte sua companhia. Este estagio
ainda é caracterizado por altos indices de investimentos, enquanto a
base de clientes esta aumentando, assim como o0s custos de
producdo, distribuicdo. Este negocio € caracterizado como uma
estrela. Pelo fato do rapido crescimento trazer mais competicéo,
atraida pelas altas margens de lucro, o tamanho do mercado aumenta

resultando em um lento feedback.
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« Maturidade, Vaca Leiteira e Cultura Trabalho Duro - No estagio de
maturidade de uma empresa, ou das vacas leiteiras, as vendas
atingem um ponto maximo com o estabelecimento no mercado. Ja
que ndo ha novos consumidores e as vendas sdo consumidas por
clientes ja existentes, comegam a ocorrer promogdes para atrair 0s
consumidores e manter lealdade da marca. Neste sentido, a taxa de
feedback aumenta, com o aumento das vendas e o risco desta

operacao é baixo.

« Declinio, Abacaxi e Cultura de Processo - Neste estagio, ocorre
declinio nas vendas, caracterizando uma empresa abacaxi, € 0s
administradores tentam pensar em formas de se mudar para um
negdécio mais lucrativo. Por este motivo ndo sdo feitos mais
investimentos. Esta mudanca de foco traz em si uma paralisia e 0

grau de feedback torna-se lento, & espera que algo aconteca.

Portanto, vale destacar a importancia da harmonia entre estratégia
corporativa e cultura, a fim de se entender a cultura existente e aplicar as
estratégias. Uma forma para se manter o equilibrio entre cultura e estratégia é
cultivar um clima cultural flexivel e compativel com a mobilidade estratégica
(Freitas, 1991).

Apresentadas as tipologias culturais que caracterizam as diferentes
organizacOes, € importante frisar que uma empresa nao é “puramente” um tipo de

cultura, ela é geralmente uma combinacao dos diferentes tipos.

2.4

Mudanca cultural

O conceito de mudanca organizacional, segundo Silva (2001) pressupde:

e A existéncia de um estado original, na organizagdo que, por

algum motivo intencional ou ndo, tem suas caracteristicas

modificadas no tempo;
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e A existéncia de um processo intermedidrio de transic&o,
evolucéo ou transformagéo;

e A existéncia de um novo estado que, ainda que possa nao ser
assumido como um estado final, apresenta caracteristicas

diferenciadas daquelas existentes no estado original.

A mudanca organizacional é um tema cada vez mais presente tanto na
literatura académica quanto nas revistas de negdécios, finangas, economia e gestao
de recursos humanos. As ameacas reais ou potenciais a posi¢do da empresa levam
a uma aceleracao da necessidade de mudancas.

Silva e Vergara (2003) apresentam um enfoque que valoriza a dimenséo
social da mudanca:

A mudanca organizacional, mesmo quando intencional, ndo pode ser
entendida somente sob a ética de estratégias, processos e tecnologias, ainda
que, em alguns casos, até mesmo a tradi¢do funcionalista que tem dominado
0s textos sobre gestdo de mudancas reconheca a dimenséo social como uma
variavel determinante das possibilidades de sucesso das organizacdes. E
preciso que se veja a mudanca também como uma mudanca de relagdes: do
individuo com a organizacdo, dele com seus pares, da organizacdo com a
sociedade, do individuo com a sociedade e dele com si mesmo.

A Mudanca Organizacional esta ligada as mudancas estratégica, estrutural
e cultural. Para entender a mudanga estratégica € necessdrio compreender a
estratégia da organizacdo, sua formacdo e implementacdo; e seus reflexos na
estrutura e cultura da organizacao.

Mintzberg (1978) apresenta algumas defini¢cbes de estratégia, na teoria
administrativa. Segundo Chandler, estratégia pode ser definida como a
determinacdo de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a
adocdo de cursos de acdo e alocacdo de recursos necessarios para atingir estas
metas.

Segundo Mintzberg (1978), a formacdo da estratégia envolve a inter-
relagdo de trés forgas basicas:
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1. Um ambiente que muda continuamente, mas de forma irregular, com
frequentes descontinuidades e grandes variagdes em sua taxa de mudanca.

2. Um sistema operacional organizacional, ou burocracia, que sobretudo
busca estabilizar suas a¢Oes, apesar das caracteristicas do ambiente em que
esta inserido.

3. Uma lideranca cujo papel é mediar estas duas forcas, para manter a
estabilidade do sistema operacional da organizacdo enquanto assegura sua

adaptacdo a mudanca ambiental.

Estratégia pode ser vista como um conjunto de comportamentos através
dos quais a organizacdo estabelece por um tempo seu lugar neste ambiente, e
mudanca estratégica pode ser vista como a resposta da organizagdo a mudanca
ambiental, limitada pelo momentum da Burocracia e acelerada ou atrapalhada pela
lideranca. (Mintzberg 1978).

A mudanca na estratégia de uma organizacdo pode levar a uma mudanca
em sua estrutura e nas relacdes de poder estabelecidas na mesma, o que pode
acarretar resisténcias a estas alteragdes, e se forem bem sucedidas, mudangas na
cultura da organizacao.

Segundo Freitas (1991), mudanca cultural € a definicdo de um novo rumo,
uma nova maneira de fazer as coisas, embasada em novos valores, simbolos e
rituais. Freitas cita algumas situagdes em que a mudanca cultural deve ser

considerada pela cupula de uma empresa:

e Mudancas fundamentais no ambiente e a companhia tem sido dirigida
por valores.

e A industria é altamente competitiva e 0 ambiente muda rapidamente.

e A companhia apresenta resultados mediocres ou vem acumulando
desempenhos cada vez piores.

e A companhia esta em vias de se tornar uma grande corporacéao.

e A companhia esta crescendo rapidamente e uma massa enorme de novos

empregados esta sendo absorvida.
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Pinto (1993), em um estudo sobre a mudanga de cultura de banco de

varejo, confirma a importancia do ambiente como causa da mudanga e mostra que

esta necessidade é percebida pelos funcionarios, mas alerta para os conflitos que a

entrada de novos funcionarios pode gerar:

241

A compreensdo por parte das organizacdes, de que estdo sujeitas as
pressBes do ambiente, conjugada a mudanca de atitude das pessoas, parece
levar a uma nova forma de fazer administragdo. Observa-se, assim, que
muitas organizagcGes perceberam que além dos fatores externos e
financeiros, elas devem se preocupar com o fator humano, interno as
mesmas.

[...] Os funcionérios entrevistados entenderam que a empresa mudou porque
precisava, basicamente, adaptar-se as alteracfes do meio ambiente. Os
entrevistados emitiram a opinido de que a empresa ndo ia bem, que
precisava adaptar-se a realidade do mercado cada vez mais competitivo,
que era percebida como retrograda pelos clientes e que era necessario
mudar esta imagem. Precisava, enfim modernizar-se.

[...] Quando uma organizacao, em resposta as pressfes do meio ambiente,
decide modificar ndo apenas a estrutura organizacional mas, também, a
forma de operacfes, o relacionamento como o funcionalismo e o
posicionamento no mercado, perseguindo a construgdo de uma nova
imagem, € previsivel a ocorréncia de uma “pororoca cultural”,
principalmente se para a implementacdo das mudancas a empresa buscar
pessoas externas a organiza¢cdo conforme ocorreu no caso em estudo.
Depreende-se que tudo é uma questdo da oportunidade e da qualidade da
deciséo.

Resisténcia a mudanca

Goncalves (2003), citando Boyett (1999), aponta seis questdes principais

que marcam a resisténcia a mudanca:

preconceito com resultado: os membros afetados pela mudanca
tendem a fantasiar que as consequéncias serdo sempre negativas;
receio de mais trabalho: as pessoas ficam predispostas a pensarem
que a mudanga trard aumento na carga de trabalho e reducdo de
oportunidades;

necessidade de mudanca de habitos: exigéncia de mudanca de

habitos que ja estdo internalizados, taken for granted
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falha na comunicagdo: os membros da organizagdo ndo sao
devidamente comunicados sobre 0s motivos da mudanga e as
expectativas que devem ser geradas em funcdo dela;

incapacidade de alinhar a organizacdo como um todo: problemas
para coordenar tudo que envolve a mudanca, tais como, estrutura
organizacional, sistemas, tecnologias, competéncias essenciais,
conhecimento, cultura e habilidades de seus integrantes; e

revolta por parte dos funcionarios: é uma defesa criada pelos
funcionarios por existir uma percepcdo de que a mudanga é uma

imposicéo e, portanto, tira o controle das pessoas.

Para Ansoff (1981), a resisténcia a mudanca esta diretamente relacionada
ao grau de descontinuidade na cultura ou a estrutura de poder introduzida pela
mudanca e, segundo o autor, quando a mudanga vem acompanhada por uma
transferéncia de poder, a resisténcia se intensifica. A resisténcia a mudanca é algo
a ser enfrentado pela administracdo; porém, o enfoque escolhido para trata-la
dependerd da organizagdo e do nivel de turbuléncia ambiental a ser enfrentado.

Senge (1999) alerta sobre as dificuldades enfrentadas para promover uma
mudanca devido ao processo de equilibrio criado pelas organizagdes visando a

manutencéo do statu quo:

Em geral, os circulos de equilibrio sdo mais dificeis de identificar
do que os circulos de reforgo; porque, na maioria das vezes, parece que
nada esta acontecendo (...). Ao contrario, o processo de equilibrio mantém o
statu quo mesmo quando todos os participantes querem mudancas.

Por outro lado, ainda segundo Gongalves (2003), existem algumas formas

de neutralizar a resisténcia a uma mudanca organizacional, das quais pode-se

e criacdo da necessidade de promover a mudanca: facilitar a

compreensdo das pessoas de que é preciso mudar, criando uma
visdo positiva sobre a forma como estas pessoas serdo afetadas e

que existe seguranca quanto ao que esta sendo feito para mudar;
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e comunicagdo: é essencial ter uma comunicacdo eficaz e efetiva
para a transmissao da idéia e importancia da mudanca;

e criagdo de uma alianga: importancia de um grupo influente dentro
da organizacéo para promover a mudanga;

e desenvolver a mudanca em larga escala: a mudanca faz a
organizagdo enfrentar questdes mais profundas, como a cultura
organizacional e, portanto, leva a mudancas reais e permanentes,
uma vez que envolvem os fundamentos da organizacéo; e

e promover a participacdo: incluir os funcionarios nas decisdes sobre
0 processo de mudanga. Isto traz um maior comprometimento, pois
ocorre uma consciéncia entre as pessoas de que elas tém influéncia

nas decisdes que envolvem os seus destinos e 0s da organizagao.

Freitas (1991) lembra que existe um sentimento de dor e sensacdo de perda
que os individuos da organizacdo sentem com a chegada da mudancga, mas que o
conforto e a lealdade a organizacdo deve ser atualizada de forma a trazer maior

comprometimento com a nova ordem das coisas.

24.2

Classificacdes da mudanca cultural

Ford & Ford (1995) tentam classificar os tipos de mudancas e procuram
diferenciar estes tipos em funcdo da existéncia de uma intencionalidade,
separando as mudancas intencionais daquelas que podem ser consideradas como

ndo intencionais. Segundo eles:

A mudanga intencional acontece quando um agente de mudanca
parte, deliberadamente e conscientemente, para estabelecer condi¢cdes e
circunstancias que sdo diferentes do que elas s@o hoje e entéo as realiza por
meio de um conjunto de acBes e intervengdes, singularmente ou em
colaboragdo com outras pessoas (..). A mudanca ndo intencional, em
contraste, ndo é deliberadamente ou conscientemente produzida, mas é
manifestada como efeitos colaterais, acidentes, efeitos secundarios, ou
consequéncias inesperadas da agdo. (Ford e Ford, 1995, p.543)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310705-CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0310705-CA

56

Silva (2001) acredita que, de acordo com esta classificacdo proposta, as
mudancas que resultam em algum impacto sobre a estratégia da organizagédo
poderiam ser classificadas tanto como mudancas intencionais, decorrentes de uma
acdo planejada, quanto ndo intencionais, quando resultam, de modo involuntario,
de eventos ndo programados.

Neste sentido, este autor apresenta quatro dimensGes da mudanca:

natureza, compatibilidade, tempo da mudanca e processo.

1) Quanto a natureza de mudanca:

* pode ser parcial ou total, conforme a superficie de impacto;

* pode ser superficial, afetando apenas o nivel das praticas, ou profunda

afetando os postulados de base da estratégia, conforme a profundidade da

mudanga;

* pode ser marginal ou radical, conforme as diferencas entre 0s estagios

sucessivos.

2) Quanto a compatibilidade ou a possibilidade de articulagdo com a
estratégia atual:

 compativel, ou

* incompativel

3) Quanto ao tempo da mudanca:

* no que diz respeito ao ritmo: pode ser em ritmo lento ou ritmo répido;

* no que diz respeito a duracdo dos impactos: pode ser permanente ou

temporaria;

* no que diz respeito a urgéncia: pode possuir uma urgéncia percebida ou

uma urgéncia ndo percebida.

4) Quanto ao processo de mudanca:

» deliberada, ou

* emergente.

Estas dimensdes de mudanca apresentadas podem ser aplicadas aos
diferentes tipos de mudanca, descritas por Giroux (1990) e citadas por Silva
(2001):
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* Ruptura: tipo de mudanca revolucionaria, profunda e radical, de
implementacdo incompativel com a estratégia atual, urgente e deliberada.
Esse tipo de mudanca implica uma transformacédo substancial da empresa,
seja em resposta a uma crise interna, seja em resposta a uma
descontinuidade no ambiente. O carater crucial e a urgéncia da situacdo
exigem um tipo de acdo imediata e enérgica, que pode resultar em uma
mudanca fortemente deliberada, imposta por novos dirigentes recrutados.

» Sobressalto: refere-se a uma mudanga parcial, superficial, de
implementacdo compativel com a estratégia atual, urgente, temporaria e
deliberada. Possui uma caracteristica transitoria que € marcada por uma
transformacdo momenténea das atividades para adaptar a organizacdo a
uma variagdo pontual de seu ambiente. A margem de tempo estreita para a
sua realizacdo faz com que a tomada de deciséo tenda a ser centralizada.

* Erosdo: tipo de mudanca total, profunda e marginal, de implementacéo
compativel com a estratégia atual, lenta e emergente, que produz a longo
prazo uma transformacgéo global e radical, por acumulagédo de mudancas
marginais. Trata-se de uma mudanga involuntaria ou mesmo inconsciente,
influenciada por grandes varia¢cbes no ambiente e que tende a transformar
a identidade, o dominio e as préaticas organizacionais.

» Elaboragdo: é uma mudanca evolutiva, gradual, durdvel, de
implementacdo compativel com a estratégia atual, que pode ser de
natureza parcial ou total, radical ou marginal e que pode ser tanto
emergente quanto deliberada. Em geral, representa um refinamento da
estratégia atual, podendo afetar os seus mais diferentes niveis. Esse tipo de
mudanca é justificado pela necessidade de descoberta e aprendizado, a
medida que emergem as exigéncias constantemente renovadas do
ambiente em transformacdo. Pode ser dirigida pelo topo da organizacao,
ou pode emergir da base, ou ainda pode ser simultaneamente fruto dos

dois movimentos.

Weick & Quinn (1999) salientam um importante contraste emergente na
pesquisa sobre mudanca. Este contraste refere-se a distin¢do entre a mudanca que

é episodica, descontinua e intermitente e aquela que é continua, evolutiva e
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incremental. O conceito de mudancga episddica é utilizado para agrupar os tipos de
mudancas que ndo sdo freqlientes, que sdo descontinuas e intencionais, as quais
ocorrem durante periodos de divergéncia, quando a organizacdo modifica suas
condicdes de equilibrio. E chamada de episddica porque tende a ocorrer em varios
periodos de tempo, durante 0s quais acontecem alteracBes importantes
precipitadas por eventos externos, como a mudanca de uma tecnologia, ou
internos, como a mudanca de pessoas-chave.

Para Weick & Quinn (1999), essa distin¢do entre mudanca episodica e
continua reflete diferencas nas perspectivas do observador. No nivel macro de
analise, quando os observadores examinam o fluxo de eventos que constituem a
organizacdo, eles véem o que parece ser acdo repetitiva e rotineira. Mas numa
visdo no nivel micro de analise, revela adaptacdo e ajustamento continuos. Porém,
embora esses ajustes sejam pequenos, eles também tendem a ser freqlentes e
continuos, o que significa que eles sdo capazes de alterar a estrutura e a estratégia.
Por isso, alguns pesquisadores tratam esses ajustes continuos como a esséncia da
mudanga organizacional. Outros consideram-nos como pequenas variagoes
incrementais que ocorrem em periodos de convergéncia, que € interrompida
esporadicamente por épocas de divergéncia descritas por palavras como
revolucdo, mudanca profunda e transformacdo. Esses periodos de divergéncia
podem ser entendidos como mudangas radicais.

Com o intuito de categorizar o conjunto de teorias que tém sido
desenvolvidas na literatura sobre mudanca nas organizacdes, Van de Ven & Poole
(1995) identificam quatro diferentes teorias com as quais a questdo da mudanca
tem sido tratada: teoria do ciclo de vida, teoria teleoldgica, teoria dialética e teoria

evolucionaria.

1. Teoria do ciclo de vida: a mudanca é vista como um processo
sequencial de eventos que ocorrem numa ordem ldgica, previsivel e
convergente. Sob essa Otica, a mudanca € vista como algo iminente,
que conduz a organizacdo de um determinado ponto de partida até um
ponto final;

2. Teoria teleoldgica: a mudanca € socialmente construida em torno da

existéncia de metas comuns que fazem com que o grupo de individuos
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em uma dada organizacdo esteja sempre se mobilizando, de forma
harmonica e coletiva. Neste caso, ndo existe a previsibilidade da
mudanca, uma vez que os resultados do processo sdo construidos passo
a passo, por meio do aprendizado sobre os eventos da realidade;

3. Teoria dialética: vé a mudanca como um processo de sintese entre as
teses e antiteses geradas pela existéncia de entidades oponentes. A
mudanca também é vista como um processo socialmente construido,
porém com um foco ndo harménico, partindo da visdo de que a
entidade organizacional existe em um mundo pluralista de eventos e
forcas oponentes ou de valores contraditorios que competem entre si
por dominacao e controle;

4. Teoria evolucionaria: percebe a mudanga como um processo evolutivo
e acumulativo de mudangas menores que vdo ocorrendo no processo
de variacdo, selecdo e retencdo que vai modificando a configuragédo do

ambiente.

2.5

Gerenciamento Cultural

O desafio do gerenciamento de uma organizagdo multinacional, mais
especificamente de uma cultura organizacional, reside em entender as diferencas
entre as culturas nacionais e a insercdo da cultura organizacional de uma empresa
nestas diversas culturas.

A questdo do gerenciamento cultural gera polémica no meio académico
porque, segundo Hilal (1996), a literatura referente a cultura organizacional pode
ser agrupada em duas vertentes antagdnicas. Uma vertente defende que a cultura
organizacional pode ser gerenciada, em maior ou menor grau, dependendo da
situacdo e a segunda vertente afirma que a cultura ndo é gerenciavel.

Robbins (2002), apesar de argumentar ndo ser impossivel, diz que “o que
se espera, pelo menos no curto prazo, é que os administradores tratem a cultura de
suas organizacfes como relativamente fixas.” Isto porque a cultura organizacional
se forma, por um processo longo e continuo, estando profundamente enraizada na

mente dos membros de uma organizacéo.
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J& Pettigrew (1996) responde a questdo e comenta o fato da seguinte
maneira: “E a cultura organizacional gerenciavel ? A resposta direta para esta
pergunta € sim — com a maior dificuldade ! A resposta académica para esta
pergunta depende do que se entende por cultura organizacional e administracdo.”

Segundo Tomei (1994), podemos considerar duas posturas sobre o

gerenciamento da cultura:

e Que as organizagdes ndo possuem culturas, e sim que elas séo culturas,
acreditando que a cultura organizacional € muito dificil de ser mudada.
e Que as organizacBes produzem uma cultura que serve para manter a
sua estrutura social e normativa, garantindo a sua coesdo, acreditando

que a cultura pode ser gerenciada pelo menos num grau minimo.

Ainda segundo Tomei (1994), na medida que a cultura organizacional é
definida como valores e crencas divididos por membros das organizacoes,
expressos por jargdes, cerimbnias ou rituais, praticas organizacionais, etc, o
processo de intervengdo administrativa e gerenciamento de cultura poderia atuar.

Caso compreendéssemos estas variaveis e as manifestagdes da cultura
organizacional, seria possivel a geréncia em algum nivel. Nesta dissertagdo adota-
se a vertente que acredita que a cultura pode ser gerenciada.

A vertente que considera a cultura gerenciavel, segundo Hilal (1996),
citando Martin (1985), pode ser classificada em dois grupos que representam um
relacionamento diferente entre cultura e organizacdo: pragmatismo cultural e
purismo cultural.

Para o grupo do pragmatismo cultural, a cultura é uma variavel
organizacional, ou seja, pode ser manipulada para melhor atender as necessidades
da organizacéo.

O purismo cultural ndo isola a organizacdo da cultura, considera, desta
maneira, que a organizacdo ndo possui uma cultura, e sim é uma cultura. Portanto,
a cultura pode ser diagnosticada, reconhecida e passivel de transformacdo dentro
da organizacéo.

Peters and Waterman (1982) chamaram atencdo para a importancia da

cultura no alcance de altos niveis de eficiéncia organizacional. Posteriormente,
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autores passaram a pesquisar sobre a maneira pela qual se gerencia a cultura
organizacional.

Existem basicamente 2 tipos de abordagem para o gerenciamento da
cultura organizacional: conformidade (manutencdo da ordem e continuidade) e
transformacdo (mudanca e quebra dos padrOes existentes) (Bate, 1994).
Naturalmente, que a escolha de uma abordagem e a eficiéncia que ela tera é
dependente de varios fatores contextuais relacionados tanto ao ambiente interno
quanto ao ambiente externo. Portanto, o contexto determinara a necessidade da
cultura em ser mantida ou modificada; porém, a estratégia que sera adotada
dependera mais do paradigma ou da perspectiva utilizada pelo gerente ou agente
da mudanca.

N&o ha davidas de que um aspecto essencial para ser capaz de gerenciar a
cultura de uma organizacdo é compreendé-la. O gerenciamento da cultura é
baseado em um sofisticado entendimento dos aspectos tacitos e explicitos que
compdem a cultura de uma organizacéo.

Para poder gerenciar a cultura de uma organizacdo é preciso primeiro
compreendé-la, identificando com a maior precisdo possivel os atributos da
cultura que se busca manter ou da cultura que se pretende atingir. Existe uma
grande concordancia entre os autores sobre 0os componentes da cultura como um
constructo genérico. Porém, segundo Willcoxson e Millet (2000), por se tratar de

um tema complexo, existem discordancias sobre alguns aspectos:

e O que constitui uma cultura organizacional?
e A cultura de uma organizacao pode ser adequadamente descrita?
e E realmente eficiente gerenciar uma cultura?

e Qual estratégia de gerenciamento sera mais bem sucedida?

Independente das afirmacdes de alguns autores, ndo existem respostas
certas ou simples para estas questdes e, como indicado anteriormente, abordagens
de gerenciamento cultural sdo dependentes do conceito dos gerentes ou agentes de
mudangca da cultura organizacional.

Para Pettigrew (1996), a cultura organizacional é administravel, porém

envolve certo grau de dificuldade. Para este autor,
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é muito mais facil ajustar as manifestacdes de cultura do que modificar o
nucleo de crengas e pressupostos basicos em uma organizacdo. No entanto,
qualquer estratégia pratica para modificar a cultura organizacional tera de
envolver pensamento e acdo tanto ao nivel das crencas basicas como de
suas manifesta¢des culturais (Pettigrew, 1996, p.146).

Pettigrew (1996) explica porque considera possivel, porém dificil,
administrar a cultura organizacional. Para ele existem sete fatores explicativos,

abaixo elencados:

1. O problema dos niveis — é muito mais dificil modificar as
crengas basicas e 0s pressupostos dentro da organizacao do que
modificar algumas manifestacbes da cultura, como, por
exemplo, a estrutura e os sistemas administrativos.

2. O problema da infiltragdo — A cultura ndo é apenas profunda,
mas é também extensa. Assim, a cultura organizacional ndo se
refere somente as pessoas, seus relacionamentos e crengas, mas
também a seus pontos de vista sobre os produtos da empresa, as
estruturas, os sistemas, a missdo da empresa, formas de
recrutamentos, socializagdo e recompensas.

3. O problema do implicito — € extremamente dificil modificar
coisas que sdo partes implicitas do pensamento e do
comportamento das pessoas, e que raramente emergem
explicitamente para discussao.

4. O problema do impresso — a historia tem grande peso na
administracdo presente e futura da maioria das organizaces.

5. O problema do politico — certos grupos de poder na
organizacao tém interesse associado as crencas e a pressupostos
que sdo relevantes em qualquer época, para o desenvolvimento
da empresa.

6. O problema da pluralidade — a maioria das empresas ndo possui
apenas uma Unica cultura organizacional, porém em qualquer
época podem apresentar diferentes conjuntos de crencas e

pressupostos, ou seja, uma serie de sub-culturas.
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7. O problema da interdependéncia — a cultura esta interconectada
ndo apenas com a politica da empresa, mas também com a

estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridades da empresa.

A mistura destes sete problemas torna a cultura organizacional dificil de
ser gerenciada e modificada, mas ndo impede que estes dois fatos ocorram.

Nas pesquisas realizadas por Pettigrew (1996), ele p6de observar fatores
organizacionais que favoreceram ou ao menos ndo dificultaram a mudanca
organizacional e o seu gerenciamento. Dentre os fatores listados pelo autor,
podemos destacar: (i) contexto interno receptivo, habilidade gerencial para
mobilizar este contexto, criando um clima favoravel a mudanca; (ii) pressdo da
alta administracdo enfatizando a importdncia da mudanga; (iii) visoes
desarticuladas e imprecisas por parte dos agentes de mudanca; (iv) utilizacdo de
meios desviantes e ndo ortodoxos (consultores) para pronunciar 0 que nao é
expressavel e pensar 0 que ndo € pensavel; (v) reforco de qualquer acdo de
alteragéo cultural por meio de mudangas estruturais, seguidas pelo fortalecimento
destas mudancas culturais e estruturais pela utilizacdo de sistemas de premiagéo;
(vi) introducdo da mensagem o mais profundamente possivel utilizando
estratégias de treinamento e desenvolvimento; (vii) transmissao das novas crencas
e comportamento na organizacdo a fim de revolucionar os mecanismos de
comunicagdo dos empregados; (viii) necessidade de persisténcia e paciéncia para
derrubar o nucleo de crengas antigas e para se articular a nova ordem.

Em contrapartida, a vertente que defende que a cultura ndo é gerenciavel,
entre os principais autores destaca-se Chanlat, Aktouf e Bordieu, ataca afirmando
que a teoria que defende cultura gerenciavel é produto de interpretaces abusivas
da teoria e dos conceitos fundamentais da antropologia e da propria realidade das
organizacoes.

Seguindo esta linha de gerenciamento cultural, Tomei (1994) enfatiza que
a cultura de uma organizacdo é dificil de ser mudada, pois como exige tempo para
se formar e desenvolver, por isso ela cria e mantém uma ordem. Esta ordem passa
por um processo lento, dificil e nem sempre bem sucedido para ser modificada.
No entanto, a cultura pode ser gerenciada pelo menos num grau minimo. Este

grau vai depender do nivel que a cultura organizacional se encontra. Neste
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contexto, conforme ja& mencionado no item 2.2.1, Schein divide a manifestagdo
cultural dentro de uma organizacao em trés niveis. O nivel mais profundo é o mais
dificil de ser gerenciado.

Uma pergunta que emerge destas dificuldades de gerenciamento é se existe
algum momento que auxilie ou facilite o gerenciamento da cultura organizacional
ou se este é sempre algo demasiadamente complexo de fazer. Schein (1989)
argumenta que ““In practice, the drive for culture change derives from the need to
solve organizational problems. It is only when cultural assumptions get in the way
that the issue of culture change arises.”

Ainda segundo Tomei (1994), a literatura organizacional identifica quatro
situacBes que se apresentam como potenciais para a geréncia da cultura

organizacional e catalisador no processo de mudanca, sdo eles:

» fusdes, aquisicOes, reestruturacbes, downsizings, terceirizacbes e
privatizacao;

» fatores externos como recessdo, oportunidades tecnolégicas e de
mercado;

* crises internas e processo de sucessao de poder;

* processo de socializa¢do de novos membros na organizacéo.

Mas especificamente, Fleury (1996) fala que *“os momentos de crise
vivenciados por essa organizacao sdo importantes para alavancar as mudangas na
cultura organizacional. Nos periodos de estabilidade, as resisténcias a
modificagOes em qualquer instancia da vida organizacional s&o muito mais fortes,
justificadas pelo classico: ndo se mexe em time que esta ganhando.”

Para Schein (1985), as organizagdes possuem estagios de crescimento, no
qual a cultura muda de funcdo de acordo com o estagio em que se encontra. Desta
forma, analisando o ciclo de vida da organizacdo (ja citado no item 2.3.5), é
possivel identificar os melhores momentos para o gerenciamento da cultura
organizacional. Schein divide em trés momentos, considerando a dindmica e
lideranca organizacional. Estes momentos sdo representados pela (1) fundacéo e

desenvolvimento da organizacao, (2) meia idade e (3) idade madura e declinio.
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No primeiro momento, a lideranca da organizacdo estd nas médos do
fundador ou da familia que iniciou a empresa. A partir dai, a organizagdo comeca
a criar sua cultura de acordo com as ac¢des de seus fundadores. Esta cultura é entdo
aprendida e transmitida aos demais membros da organizacdo e é forte, pois os
fundadores ainda estdo presentes e a cultura ajuda na auto definigdo do grupo em
formac&o para poder interagir com um ambiente muitas vezes hostil.

Apds analisar as caracteristicas culturais e delinear a cultura na empresa
em estudo, entender as possiveis dificuldades que serdo encontradas e conhecer o
momento adequado para tentar realizar qualquer tipo de mudanca, surge uma
altima questdo: existe algum método mais eficiente de fazer a mudanca
acontecer?

Infelizmente, parece que ndo. Considerando os fatores externos e internos
a empresa que influenciam/potencializam o processo de mudanca, Fleury (1996)

afirma que é

neste quadro que se vao tecendo os elementos simbdlicos de um novo
paradigma cultural; é um processo de criacdo conjunta para o qual ndo
existem receitas prontas.

Tomei (1994) ilustra algumas variaveis que fornecem indicadores que

integrados facilitam o gerenciamento desta mudanca:

1. a identificacdo do clima organizacional — podendo-se utilizar de
pesquisas de opiniao;

2. a identificacdo das manifestacOes da cultura: ritos, outras formas
culturalmente expressivas freqlientemente incorporadas através dos
ritos - artefatos, canarios, contos, simbolos, sagas, ideologias; analise
de artefatos visiveis; aspectos historicos; aspectos externos; analise do
processo de comunicagao.

3. analisar os processos e estratégias de socializacdo de novos membros

da organizacéo.

Pettigrew (1996) também ajuda neste sentido, indicando alguns “fatores

como sendo importantes para facilitar mudancas na cultura organizacional:
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um contexto externo receptivo, juntamente com habilidade gerencial
em mobilizar esse contexto, de modo a criar um clima geral para que
ocorra a mudanca.

o comportamento de liderangca tanto nos individuos recentemente
engajados na organizacao e vindos de fora, como dos individuos que
por algum tempo vém fazendo pressdo por mudanca e que ocupam
posicdes de poder internamente. A maior parte dos casos de mudanca
revela uma clara e consistente pressao da alta administragéo.

a existéncia de visOes desarticuladas e imprecisas por parte de agentes
de mudanca na alta administracgao.

a utilizacdo de agdes divergentes por parte de figuras chave no novo
esquema, a fim de elevar o nivel de tensdo na organizacdo pela
mudanca.

a utilizacao de meios desviantes e ndo ortodoxos, tanto externa quanto
internamente a organizacgdo, a fim de dizer o que néo é expressavel e
pensar o que ndo e pensavel. Consultores internos e externos tém sido
regularmente usados para este proposito.

a liberacdo de caminhos e energias para a mudanca, atraves do
deslocamento de pessoas e portfolios.

a criacao de novas reunides e outras arenas onde os problemas podem
ser articulados e compartilhados, e as energias centradas em torno da
necessidade de mudanca.

a alteracdo do processo administrativo na alta administracdo. Um
aspecto chave disto parece ser a necessidade de mudar os processos
administrativos da alta administracdo, que tém carater altamente
divisionista para uma posicao coerente e coesa.

o reforco de quaisquer alteragdes culturais embriondrias atraves de
mudangas estruturais cuidadosamente casadas, seguidas pelo
fortalecimento de tais mudancas culturais estruturais por meio da
utilizacd@o puablica de sistemas de premiacao da organizacgao.

a busca e o uso de “modelos de desempenho” (grow model) que
podem, através de seu comportamento publico, apresentar os aspectos
chave da nova cultura. A identificacdo das pessoas que podem
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“transmitir’” (walk the talk) parece ser um aspecto chave para tornar
concreto e publico as mudancas culturais desejadas. Esses modelos de
desempenho (grow model) da nova era ajudam também o reforco
continuado da mudanga.

11.a introducdo da mensagem o mais profundamente possivel na
organizacdo através do uso de estratégias de treinamento e
desenvolvimento.

12. a transmissdo das novas crencas e comportamento na organizacao,
revolucionando os mecanismos de comunicacéo dos empregados.

13. finalmente, existe uma necessidade, antiguada mas critica, de
persisténcia e paciéncia. Todos os estudos de mudanca estratégica que
observamos enfatizam a complexidade e dificuldade em efetuar tais
mudancas, até mesmo nos casos em que a mudanca foi ativada devido
a grandes distdrbios ambientais. Persisténcia e paciéncia sao fatores
criticos no dificil estagio de se derrubar o nucleo de crencas da velha
guarda, de se fazer com que os novos problemas sejam percebidos e
articulados na organizacdo, de se desenvolver um sentido de
preocupacdo de que aqueles problemas valem uma analise politica
para, entdo, se articular a nova ordem, geralmente por meio de visdes

altamente inarticuladas e imprecisas sobre o futuro.”

Tomei (1994) afirma ainda que, apesar de diversos trabalhos buscarem
encontrar caminhos para o gerenciamento da cultura organizacional e, embora
propostas apresentem caminhos totalmente diferentes, € unanime que cada
organizacdo ¢ distinta da outra e, portanto, ndo existem formulas prontas que se
apliqguem a todas elas.

O gerenciamento da cultura organizacional esta intimamente ligado com o
objetivo de melhora do desempenho organizacional. E apresentado a seguir o

arcabouco teorico do desempenho organizacional.
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2.6

Desempenho organizacional

Antes de relacionar cultura e desempenho organizacional é preciso definir
0 que é desempenho. Barney (2002), para definir desempenho, parte da nocéo de
gque uma organizacdo € uma associacdo de ativos produtivos, ai incluidas as
pessoas, que se juntam voluntariamente para obter vantagens econémicas. Os
proprietarios destes ativos irdo torna-los disponiveis para uma organizagdo
somente se ficarem satisfeitos com o retorno que estiverem recebendo, ajustado ao
risco que estdo correndo, comparado com outras alternativas razoaveis
disponiveis. Desta forma, o desempenho seria medido pela comparacdo entre o
retorno (valor) gerado pela organizacdo comparado com o retorno (valor) destas
outras alternativas.

Barney (2002) apresenta outro conceito de desempenho também bastante
utilizado, que € a visdo de multiplos stakeholders, ou partes interessadas. Neste
conceito o desempenho seria medido conforme as preferéncias e desejos dos
varias partes interessadas, que incluem os detentores de acGes e/ou proprietarios
da empresa, seus funcionarios, a administracdo da empresa, 0s detentores de
divida da empresa, fornecedores, parceiros, clientes, governo e a sociedade em
geral.

Este segundo conceito pode levar a visdes diferentes e até conflitantes
sobre o desempenho de uma mesma organizacdo. Assim uma organizacdo pode
ter um alto desempenho na visdo de seus clientes, por prover produtos de
qualidade a precos baixos e a0 mesmo tempo ter um baixo desempenho na viséo
de seus proprietarios, que gostariam de ter um retorno financeiro superior ao
obtido. O mesmo tipo de associacdo pode ser feito com a visdo dos funcionarios,
que esperam por salarios e outros beneficios, que sejam superiores ou pelo menos
compativeis com outras op¢des do mercado e com a visdo do governo que espera
receber impostos.

Esta perspectiva nos leva a varias medidas possiveis de desempenho; cada
uma correspondendo a visdo de uma ou mais partes interessadas, dai temos
medidas de desempenho financeiras, comumente associadas aos proprietarios

(detentores de agdes), que esperam retorno de seus investimentos e dos detentores
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de dividas que esperam o retorno dos recursos emprestados, nos prazos e
condicdes acertados. Medidas de qualidade e precos de produtos e servigos,
associadas aos clientes, medidas de impostos pagos e recolhidos, associadas ao
governo e medidas de retorno e responsabilidade social, associadas a agdes
comunitarias, culturais e educacionais, que beneficiam a sociedade com um todo.

Outras medidas de desempenho citadas por Barney sdo a propria
sobrevivéncia da organizacdo ao longo do tempo, além das tradicionais medidas
contabeis, que podem ser simples, ou entdo sofrerem ajustes para adequa-las a
fatores como tempo, sazonalidade, comportamento da indUstria ou setor e
alteracdes nos proprios critérios de medidas.

Por fim, Barney (1996) menciona uma medida de valor presente da
empresa como uma das medidas de performance. Esta mensuracdo apura o valor
atual de todos os ganhos futuros esperados da empresa. Neste caso, a
determinacdo de alguns parametros da formula, bem como o modo de estimar os
ganhos futuros, tornam a forma de mensuracdo nao tdo precisa € com um certo
grau de dificuldade para calcula-la.

Do ponto de vista financeiro, temos, além dos indices mencionados,
diversas formas de mensuracdo e avaliacdo de performance comentadas por
Barney (1996), como o g de Tobin, o proprio mercado de ac¢des, indice de Sharp
etc.. Contudo, outros fatores de performance ndao foram mencionados, como, por
exemplo, desempenho operacional, que consiste na mensuracdo da qualidade e
eficiéncia na execucdo das atividades de producdo e da cadeia de suprimentos e
market share.

Segundo Freitas (1991), grande parte da pesquisa gerada sobre a questdo
da cultura organizacional foi motivada pela crenca de que ela produz impactos
positivos na organizacdo. Porém, alguns poucos autores ndo acreditam que a
cultura possa influenciar o desempenho organizacional. Freitas (1991) relaciona

algumas possiveis razdes para tal discordancia:

e Os métodos de pesquisa utilizados podem ser questionados ou ndo
aceitos como validos para alguns autores;
e existe uma dificuldade em isolar as variaveis culturais das demais

que influenciam o desempenho organizacional;
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o dificuldade de consenso devido a diversas perspectivas relacionadas
a questdes conceituais;

e por se tratar de um instrumento de pressdo ideoldgica, tende-se a
suavizar os impactos da cultura, transformando-a em algo neutro do

ponto de vista dos resultados da organizacéo.

Segundo Freitas (1991), a cultura de uma empresa é administravel com o
intuito de produzir otimizagdo dos resultados organizacionais. Para a autora, a
cultura pode ser moldada na direcdo de um desempenho superior e ajustada
quando este desempenho ndo é satisfatorio. Alguns autores discordam que a
cultura possa influenciar o desempenho organizacional devido a dificuldade de se
isolar as variaveis culturais das outras variaveis que impactam o desempenho.

Existe uma quantidade de material expressivamente superior de autores
que acreditam que a cultura afeta o desempenho organizacional; portanto, neste
estudo assumiremos também esta posicao.

Segundo Nauri (1998), as organizacOes se preocupam em medir seu
desempenho, pois através dele € possivel estabelecer o grau de evolucdo ou de
estagnacdo de seus processos, fornecendo informacdo adequada, no momento
preciso, a fim de tomar as acdes preventivas e/ou corretivas que levem a conquista
das metas organizacionais.

Entre os autores que concordam que a cultura organizacional impacta no
desempenho, estdo Gordon e Denison & Mishra, Saffold, entre outros.

Denison & Mishra (1996) também desenvolveram uma pesquisa para
estudar a relacdo da cultura organizacional com a eficiéncia da organizacdo. Os
autores se basearam em quatro tragos de cultura organizacional para medir a
eficiéncia: envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e missdo. Dois destes
tracos, envolvimento e adaptabilidade, séo indicadores de flexibilidade, abertura e
responsabilidade, quesitos fundamentais para uma organizagdo bem sucedida e
que deseja crescer. Os outros dois tragos, consisténcia e missdo, séo indicadores
de integracéo, direcao e visdo, que sdo prognosticos de lucratividade.

Para estes autores, a importancia da missao esta em direcionar os objetivos
de negdcio e ter uma visdo de longo prazo para conduzir a organiza¢do a uma

maior eficiéncia. O envolvimento refere-se a um maior comprometimento e
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participagdo que, por sua vez, leva a uma maior produtividade e desempenho. A
adaptabilidade é a capacidade da organizagcdo como um todo e de seus membros
serem flexiveis as mudancas impostas pelo ambiente. Por fim, a consisténcia leva
a uma coesdo da organizacdo e amarra todos os objetivos para se atingir o
proposito maior: lucratividade.

Saffold (1988) relembra em seu artigo que para a cultura organizacional
contribuir com o desempenho positivo de uma organizacao, ela deve ser “forte” e
possuir alguns “tracos” especiais como valores, crencas e padrdes de
comportamento.

Calori & Sarnin (1991) fizeram uma pesquisa de campo exploratoria na
Franca, em empresas de mercado maduro e com estratégias de diferenciacédo, para
estudar a relacdo entre cultura organizacional e desempenho econémico e
concluiram que possuir atributos culturais claros estd associado ao crescimento da
empresa. Para estes autores, valores como realizacdo pessoal, espirito de equipe,
ouvir os outros, responsabilidade, confianca, abertura para o ambiente, adaptacao,
antecipacdo, qualidade e consisténcia correspondem a préaticas gerenciais que sdo
positivamente relacionadas com o crescimento do desempenho de uma empresa.

Jacobson (1992), em sua andlise da Escola Austriaca de Estratégia,
apresenta a cultura corporativa como um dos fatores de vantagem competitiva
sustentavel, por ser junto com outros fatores como tecnologias particulares,
informagdes acumuladas sobre consumidores, nome da marca, reputacdo e skill
gerencial um ativo invisivel dificil de imitar.

Entre os autores que duvidam que a cultura possa gerar impactos no
desempenho organizacional, estd Barney. Para este autor, a cultura s6 pode ser
fonte de vantagem competitiva, se for passivel de mensuracdo quantitativa, se for
rara e se for imperfeitamente imitavel. Para ele, se a cultura pode ser administrada
e a sua mudanca planejada, ela pode ser imitavel e isto ndo a torna fonte de
vantagem competitiva. Caso a cultura ndo seja administravel, ela pode gerar
desempenhos diferenciais.

Neste sentido, Barney (1986) aponta trés atributos necessarios para a
cultura organizacional gerar vantagem competitiva sustentavel e alcancar uma

superior e sustentavel performance financeira frente aos concorrentes. O autor
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destaca que empresas com culturas fortes sdo apontadas como exemplos de boa
administracao.
Ao analisar a relacdo entre cultura organizacional e performance

financeira superior e sustentavel, Barney enfatiza que a cultura deve ser:

e valiosa; isto é, deve habilitar a firma a fazer coisas e comportar-se de
maneira que levem a maiores vendas, baixos custos, altas margens ou
outras formas de adicionar valor financeiro para a empresa.

e rara; deve ter atributos e caracteristicas que ndo sdo comuns as culturas
de um grande numero de firmas.

e imperfeitamente imitavel, firmas sem esta cultura ndo podem engajar-
se em atividades que irdo mudar suas culturas para incluir as
caracteristicas requeridas, e se elas tentarem imitar estas culturas, elas
terdo alguma desvantagem (reputacdo, experiéncia, etc.) comparadas

com a firma que estdo tentando imitar.

De forma geral, a cultura deve atuar de forma consistente com a situagéo
competitiva da firma. A cultura vai se moldar de acordo com o ambiente
competitivo externo. No entanto, se muitas firmas possuem culturas similares que
permitam que elas atuem da mesma forma, nenhuma tera uma cultura baseada em
vantagem competitiva e, portanto, terdo performance econdmica abaixo do
normal.

Mintzberg (2000) explica ainda que a primeira linha de defesa para uma
vantagem competitiva é impedir a imitacdo. O autor defende que a cultura é a
mais eficaz e durvel barreira a imitacdo devido a duas razdes: a cultura encoraja
a producgdo de resultados unicos e a dificuldade em compreendé-la torna a sua
reproducdo ainda mais complexa.

Barney (1986) vai mais além e afirma que, se as empresas podem
modificar suas culturas a fim de equiparar vantagem competitiva sustentavel que
seus concorrentes possuem, no longo prazo, gerara apenas retornos econdémicos
normais. Isto ocorre porque se esta empresa pode modificar sua cultura e
direciona-la para a cultura de um concorrente que esta atingindo vantagem

competitiva sustentavel, € porque outra empresa também podera fazer. Neste caso,
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as vantagens associadas a esta cultura sdo imitaveis e, portanto, ndo séo fonte de
vantagem competitiva sustentavel.

Para dar mais credibilidade a sua pesquisa, Barney (1986) fez um estudo
empirico com as empresas IBM, HP, Procter & Gamble e McDonald’s. Estas
empresas apresentam vantagem competitiva sustentavel e € reflexo, pelo menos
em parte, de suas culturas organizacionais bem orientadas que possuem estes trés
atributos ora apresentados.

Segundo Ross (1999), pode-se relacionar cultura e desempenho utilizando
algumas dimensdes basicas (Rousseau, 1990; Kotter & Heskitt, 1992; Johnson,
1998):

Cultura forte versus cultura fraca

Cultura de baixa performance versus cultura de alta performance
Adaptatibilidade

Para Sathe (1985), trés elementos contribuem para uma cultura forte: um
lider que estabelece valores e praticas fortes que fazem sentido a luz das
condigdes competitivas, 0 compromisso da companhia em operar de acordo com
0s principios estabelecidos e a preocupacdo com o bem estar dos empregados,
clientes e acionistas. Isto leva a uma forte adequacéo entre estratégia e cultura.

Entre os diversos pesquisadores que procuraram relacionar cultura e
desempenho, podemos destacar Gordon e Marcoulides & Heck, cujos modelos

serdo vistos com maiores detalhes.

2.6.1

Relacionando Cultura e Desempenho — Modelo Gordon

Segundo avaliacdo de proprio Gordon e Christensen  (1999), sua
abordagem para estudo de cultura organizacional foi grandemente influenciada
pelo trabalho de Hofstede (1990), tanto sob o ponto de vista metodoldgico, que
combina entrevistas em profundidade e pesquisas com questiondrios, quanto na

percepcao de cultura como praticas, ao invés de valores pessoais dos empregados.
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Em um estudo de 1999, Gordon e Christensen, comparam as praticas de 10
industrias, buscando determinar se estas eram consistentes dentre 0s niveis de
analise (nivel hierarquico, diferenciacdo de funcdo, etc) e avaliar as seguintes

proposigoes:

e Companhias dentro de uma indastria, ou grupo de industrias,
compartilham  préaticas culturais que sdo diferentes daquelas
compartilhadas em outras industrias ou tipos industriais.

e A relacdo entre cultura corporativa e crescimento varia entre industrias ou
tipos industriais.

e Praticas culturais caracteristicas de uma industria ou tipo industrial sao

diferentes daqueles que relacionam como crescimento corporativo.

As oito préaticas avaliadas pelos autores foram: Agressividade/orientacdo
para a acdo, inovacdo, confrontacdo, orientacdo para planejamento, orientagédo
para resultados, orientacdo para pessoas, orientacdo para times e comunicacao.

Para classificar as industrias foi utilizado o codigo SIC - Standard
Industrial Classification, e para avaliar o desempenho, pelas dificuldades de obter
dados comparaveis entre as diversas industrias, os autores utilizaram o
crescimento de renda, menos o crescimento da renda da industria, utilizando a
média de trés anos seguintes a pesquisa especifica.

Entre as industrias estudadas, temos a inddstria de ComunicagOes
(Telefone), para a qual Gordon e Christensen (1999) encontraram rela¢des
positivas como comunicacao, orientacdo para pessoal e orientacdo para time, e um
complexo de praticas que pode ser apropriado para fomentar crescimento em
negocios altamente complexos e muito ligados a alta tecnologia.

Uma pesquisa empirica, sobre o mesmo assunto, foi feita anos antes com os
quatro ou cinco niveis hierdrquicos mais elevados, que Gordon (1985) acredita
tém seus valores refletidos no comportamento ao longo da organizacdo. As
medidas de desempenho utilizadas foram a lucratividade e o crescimento das
receitas no periodo. Para refletir as culturas das organizacdes foram definidas

onze dimensoes.
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Dimenso6es Culturais

Conteldo

1

. Clareza de Direcéo

Obijetivos claros e planos compativeis

2

. Alcance Organizacional

Metas ousadas e inovadoras

3. Integracéo Operar de maneira coordenada; interdependéncia
horizontal
4. Contato Administragdo Superior Interdependéncia vertical

5

. Encorajar Iniciativa Pessoal

Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

[op)

. Resolucéo de Conflitos

Encorajar discussdo de conflitos e criticas

abertamente

. Clareza de Desempenho

Tornar claras as expectativas do desempenho da
companhia

. Enfase no Desempenho

Expectativas de altos niveis de desempenho e
responsabilidade pessoal dos empregados em
atingi-los

9

. Orientacédo para Acéo

Periodicidade das decisdes tomadas, senso de
urgéncia para agir

10. Compensacéo

Percepco dos empregados sobre como estdo
sendo pagos, competitivamente e com justica

1

1. Desenvolvimento de Recursos Humanos

Oportunidade para crescer e desenvolver-se na
companbhia.

GORDON, George G. The relationship of corporate culture to industry Sector and

Corporate  Performance. 1985. In: FREITAS, Maria Ester de. Cultura
organizacional: formacdo, tipologias e impactos. Sdo Paulo: Makron Books do
Brasil, 1991.

Gordon considera que as caracteristicas do setor em que uma industria

opera influenciam no seu sistema de valores, e fez as seguintes comparagoes entre

as empresas:

1. Empresas estaveis x empresas dinamicas.

2. Empresas estaveis de alto desempenho X empresas estaveis de baixo

desempenho.

3. Empresas dindmicas de alto x empresas dindmicas de desempenho misto.

4. Empresas Financeiras de alto x empresas financeiras de baixo

desempenho.

Abaixo uma descricdo dos tipos de empresas consideradas na amostra do

estudo:



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310705-CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0310705-CA

76

e Empresas Estaveis: companhias que operam em ambiente estavel
(exemplo: empresas de eletricidade e gas).

e Empresas Dinamicas: fabricantes de produtos altamente competitivos e
que utilizam em seus processos produtivos alguns elementos de alta
tecnologia. (exemplo: telecomunicagdes e Internet)

e Empresas Financeiras: instituicbes financeiras (exemplo: bancos e

seguradoras).

A primeira comparacdo conduzida por Gordon (1985) envolveu 14
empresas que operavam em ambientes estaveis e 18 que operam em ambientes
dindmicos. Seu objetivo foi demonstrar a influéncia ambiental na definicdo dos
valores. O grupo estavel apresenta uma alta necessidade de estabilidade, que se
reflete em altos niveis de integracdo horizontal e vertical, compensacdo e
desenvolvimento de recursos humanos. Este alto grau de interdependéncia
horizontal e vertical implica em que varias opinides sdo consideradas no processo
decisorio. A énfase na estabilidade dificulta a promoc¢éo de mudancas. Os valores
mais discrepantes identificados entre os dois grupos sdo referentes ao alcance
organizacional e a importancia da iniciativa individual, claramente definidos pelas

empresas dindmicas, que sdo mais adaptativas as mudangas.

—— Cias ambientes estaweis Cias ambientes dinamicos
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Figura 6 - Comparacfes Culturais entre companhias que atuam em ambientes
estaveis e dinamicos.

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologia e Impactos.
S&o Paulo, Makron Books, 1991
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Na segunda comparacdo, o0 autor isolou as seis empresas da mesma
categoria estaveis com desempenho superior,comparando-as com outras quatro de
desempenho inferior a média da industria. Os resultados mostram que estas
apresentam o mesmo perfil em termos de valores, com a diferenca que as
empresas com desempenho superior apresentam escores mais elevados. Encorajar
a iniciativa e alcance individual tem escores baixos para ambos o0s grupos. Como a
estabilidade é considerada importante, a énfase na iniciativa individual é vista
como contraproducente; é mais importante que todos os funcionarios entendam
seu trabalho e como se espera que o desempenhe. Os valores mais altos em ambos

os casos referem-se a integragdo e compensacéo.

‘—Cias com ALTA performance Cias com BAIXA performance ‘
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Figura 7 - Comparacfes Culturais entre companhias estaveis que apresentam

alta e baixa performance.

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacao, Tipologia e Impactos.
S&o Paulo, Makron Books, 1991.

A comparacdo entre empresas dinamicas foi efetuada entre as cinco
primeiras empresas com maior lucratividade e crescimento de receitas (alto
desempenho), sendo as outras treze consideradas como mistas. As dimensdes que
apresentaram maiores escores foram: alcance organizacional, encorajar iniciativa,
resolver conflitos e orientagdo para acdo. As de desempenho misto, por sua vez,

enfatizam integracdo, contato com a cUpula, iniciativa, compensacdo e
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desenvolvimento de recursos humanos. As diferengcas mais significativas

ocorreram nos itens alcance organizacional e orientacdo para acao.

—— Cias com ALTA performance Cias com performance MISTA
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Figura 8 - Comparac@es Culturais entre companhias dindmicas que apresentam

performances alta e mista.

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologia e Impactos.
S&o Paulo, Makron Books, 1991.

Na avaliagdo das instituicdes financeiras foram colhidos dados de 31
bancos e companhias de seguro. As oito empresas de melhor desempenho e as
doze de pior foram isoladas. As demais ndo foram avaliadas por estarem proximas
a média setorial. Gordon (1985) observou que as instituicbes bem sucedidas dao
alto valor ao alcance organizacional e séo orientadas para acdo, 0 que as torna
mais aptas a encorajarem iniciativas e resolverem conflitos, sendo assim muito
semelhantes as empresas dinamicas. Seu maior desafio € mudar a “mentalidade”
da empresa, movendo-a de uma postura estavel e conservadora para uma mais
ousada, rapida e adaptativa. As maiores diferencas de valores estdo relacionadas
ao alcance e a iniciativa de acdo. Os valores considerados comuns foram: clareza

de direcdo, integracao, clareza de desempenho e énfase no desempenho.
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——Cias com ALTA performance Cias com BAIXA performance
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Figura 9 - Comparac6fes Culturais entre companhias financeiras que apresentam

alta e baixa performance.

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologia e Impactos.
Séo Paulo, Makron Books, 1991.

Com esta pesquisa, Gordon (1985) conclui:

Procurou-se demonstrar que diferentes industrias tém desenvolvido
modelos culturais diferentes e que as recompensas financeiras poderdo
diferir dado o objetivo de reforcar desempenhos a curto e longo prazo. A
maneira como cada companhia é organizada e a forma como as pessoas
operam dentro da estrutura sdo fortes determinantes e expressdo de sua
cultura. Sendo entdo a cultura definida pelos administradores, a partir de
uma visdo estratégica e em consonancia com o mercado no qual a
organizagao opera, ela é para o autor uma variavel que afeta decisivamente
0 desempenho organizacional.
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