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2
Referencial Teorico

“A cultura humana emerge da luta das pessoas para gerenciar as incertezas e
criar uma certa ordem na vida social”,(Tryce & Beyer,1993,p.1). O ser humano é
criador e criatura de sua cultura, a “humanidade” € um conceito cultural que pode
significar diversas coisas dependendo da época e do local. Desta forma todos nés
temos a nossa cultura definida pelo espaco e tempo onde nascemos, € sSOmos
responsdveis por sua disseminacio e alteracdes. A percep¢do de que existe algo
que cria significado e possibilidade de existéncia em grupo em determinado

ambiente e que este algo nos define social e individualmente é que chamou a

atengdo dos estudiosos para a importincia do estudo e compreensdo da cultura.

Edward Burnett Tyler é considerado o fundador da antropologia cultural,
para ele Cultura ou civilizagdo, no seu sentido etnogrifico estrito, ¢ um todo
complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, leis, moral, costumes e quaisquer
outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem enquanto membro da
sociedade ou de um grupo (Tyler,1996). Esta foi uma das primeiras definicoes
formais de cultura como um sistema simbdlico e desta forma como dito por
Edward Sapir em meados dos anos 20: “ E assim, individuo e sociedade em um
balé sem fim de gestos simbdlicos constroem a pirdmide chamada

civilizacdo...Esta é uma construcio e que as pedras ndo repousam no

solo”’(Rocha,2007).

A antropologia tem estudado o tema e gerado o principal referencial tedrico

sobre o assunto, Levi Strauss assim define cultura:

Toda cultura pode ser considerada como um conjunto de sistemas simbdlicos em
cuja linha de frente colocam-se a linguagem, as regras matrimoniais, as relagdes
econdmicas, a arte, a ciéncia e a religido. Todos estes sistemas visam exprimir
certos aspectos da realidade fisica e da realidade social e, mais ainda, as relagdes
que estas realidades mantém entre si € que os proprios sistemas simbdlicos mantém
uns com os outros.(Levi Strauss, 1970, apud Rocha,2007)

Clifford Geertz nos anos setenta nos fornece outra definicio:
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O conceito de cultura que eu defendo € essencialmente semidtico. Acreditando,
como Max Weber, que o Homem € um animal amarrado a teias de significados que
ele mesmo teceu. Assumo a cultura como sendo essas teias € a sua analise,
portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma
ciéncia interpretativa a procura do significado.(Geertz,1973)

No Brasil os antrop6logos tendem a seguir a mesma linha, para Gilberto
Velho entender a cultura é perceber que nada na vida social é dado ou natural, mas sim
interpretado e inserido em uma rede de significados articulado a um conjunto de simbolos

préprio e caracteristico de sociedades e grupos sociais especificos cujas fronteiras podem

ser, de alguma forma, estabelecidas. (Rocha,2007)

Pode existir algo como Cultura Organizacional? E possivel que um grupo de
pessoas desenvolva uma cultura prépria, diferente em certos aspectos do restante
de uma sociedade na qual a organizag¢do estd inserida? A resposta afirmativa a
estas perguntas criou um campo de estudo especifico da administracdo que busca
identificar e avaliar o impacto da Cultura Organizacional, sobre a performance da

organizagdo e sobre seus funcionarios.

2.1

Definicao de Cultura Organizacional

Segundo Hofstede:

A atribuicdo de cultura a uma organizacdo ¢ um fendmeno relativamente recente. O
termo “cultura organizacional” apareceu casualmente na literatura de lingua inglesa
pela primeira vez nos anos 60 como sinénimo de clima. O termo equivalente
“cultura de corporagdo”, aparecido nos anos 70 ganhou popularidade com a
publicacdo de um livro, com esse titulo, de Terence Deal e Allan Kennedy, em
1982 nos Estados Unidos. (Hofstede, 1997,p.209)

O autor prossegue afirmando que ndo ha uma defini¢do padrio para o
conceito, mas que alguns fatores sdo consensuais para os autores.A cultura
organizacional é: holistica, pois se refere ao todo como sendo mais do que a soma
das partes; ela € determinada historicamente, pois reflete a trajetdria e a histéria da
organizagdo; € uma construgdo social por parte do grupo de pessoas que em

conjunto formam a organizagéo e geralmente € algo dificil de mudar.
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A cultura organizacional, ao contrdrio de outras caracteristicas de uma
empresa tais como sua organizagdo, seus sistemas e conduta néo € tangivel, apesar
de ter manifestacdes bem concretas dentro da organiza¢ao; ndo € determinada pela
dire¢do, embora ela tenha um papel importante na reprodugcdo ou mudanga
cultural; ndo € igual a cultura da sociedade onde o empresa opera, mas estd nela
inserida e busca valores e atitudes; ndo gera diferencial explicito no produto ou
servico comercializado; mas estd na origem e explicacdo de vdrias historias de

sucesso empresarial (Deal & Kennedy, 2000).

A Cultura nd3o é uma parte, ndo € um subsistema da organizacio, logo os
autores t€m se concentrado em definir o que é Cultura Organizacional. Como
identificd-la e aos seus efeitos na organizacdo? E possivel gerencii-la? Se

possivel, como gerencié-la?

Todo individuo interpreta o mundo de acordo com um sistema de
significados, sendo a cultura o conjunto dos significados coletivamente aceitos
por um dado grupo, em um dado momento. As pessoas interpretam sua situacio
utilizando este sistema, composto por formas, categorias e imagens e as
manifestacdes deste sistema sdo: os simbolos, linguagem, ideologia, crencas,
rituais, mitos, valores, pressupostos, os ritos, os herdis, as normas e 0s processos

de comunicagdo (Pettigrew,1979).

Para a antropologia, simbolos sdo objetos, atos, relagdes ou formacgdes
lingiifsticas que criam diversos significados, evocam emog¢des e incentiva o
Homem a acao. Pettigrew (1979) ressalta como simbolos da cultura de uma
organizagdo: seu vocabulario, o desenho de seus prédios, as crengas sobre o uso e
distribuicio do poder e privilegio e os rituais e mitos que legitimam estas
distribuicdes.

As Culturas sdo um fendmeno coletivo que abrangem as respostas das pessoas as
incertezas € ao caos que sao inevitaveis na experiéncia humana. Estas respostas
caem em dois tipos principais de categorias, a primeira € a substancia da cultura-
os sistemas compartilhados de crengas que chamamos de ideologias. A segunda
s@o as formas culturais — entidades observaveis, incluindo as agdes, através das

quais os membros de uma cultura expressam, afirmam e comunicam a substancia
de sua cultura uns para os outros. (Trice & Beyer,1993,p.2).
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Trice & Beyer (1993) listam seis caracteristicas principais de uma cultura e
que consideram consensual entre os demais autores. A primeira € o seu carater
coletivo, uma cultura é um repositério de tudo o que os membros de um
determinado grupo concordam em termos de visdo de mundo. Como a cultura
ajuda a gerenciar a ansiedade das pessoas diante da incerteza ela é
emocionalmente carregada, sendo essa segunda caracteristica. A terceira
caracteristica € a sua construcio histérica: toda cultura € fruto de um processo
onde as pessoas convivem e trocam solucdes para lidar com os problemas que o
grupo enfrenta. A quarta caracteristica € a natureza simbdlica da cultura, com o
simbolismo desempenhando um papel importante na comunicacdo e expressiao

cultural.

Embora uma cultura crie continuidade e persista através do tempo, ela muda
o tempo todo, sendo este dinamismo a quinta caracteristica e, por fim, ela nao é
nitida e, embora perpasse toda a organizacdo e esteja presente na vida de todos os

funcionarios, ela é de dificil discernimento.

No presente trabalho utilizaremos principalmente a abordagem proposta por
Schein (2004), adicionando as contribuicdes dos demais autores, quando

relevantes.

2.2
A abordagem de Edgar Schein

2.2.1

Definicao de Cultura e suas manifestacoes

Para Schein:

A Cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de pressupostos
basicos compartilhados que sdo aprendidos pelo grupo a medida que o mesmo
resolve seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Quando estes
pressupostos funcionam bem o bastante para serem considerados vélidos sdo
ensinados para os novos membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir
os problemas enfrentados doravante. (Schein, 2004,p17)
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A cultura determina o que € possivel, o que se faz no interior de uma
organizagdo, mas nio necessariamente o que se deve fazer. Ela ndo € prescritiva,
mas inspira vérias prescricdes. Ela condiciona o conjunto de reacdes frente as
necessidades organizacionais e ao contexto em que a empresa opera, mas como
um padréo funcional pode perder a sua validade, caso ocorram grandes mudancas

no ambiente.

Schein identifica trés niveis de manifestacio cultural. A determinagdo destes
niveis é uma funcdo do grau em que o fendmeno cultural é visivel para o
observador. Em um primeiro nivel sdo encontrados o que ele chama de artefatos,
(artifacts), * (...) incluem todos os fenomenos que alguém vé, escuta e sente nos
encontros com um novo grupo com uma cultura nova”(Schein, 2004,p25). Isso
inclui processos organizacionais, organogramas € comportamentos rotineiros
dentro da organizagdo. Mas o autor alerta que € perigoso inferirmos a cultura de

uma organizacgao a partir dos artefatos somente.

O segundo nivel sido os valores e crencas existentes na organizacio. E o que
€ verbalizado e acordado pelo grupo a partir de sua constitui¢do e do processo de
socializagdo. E importante lembrar que estes valores nem sempre sio o que as
pessoas efetivamente fazem, mas sim o que o grupo gostaria que fosse feito,

“«

Schein alerta:

Ao analisarmos crengas temos que discriminar cuidadosamente entre
aquelas que sdo congruentes com 0S pressupostos existentes na organizacao
daqueles que sdo apenas racionalizagdes ou aspiragdes para o futuro
(Schein,2004, p30).

Os pressupostos basicos constituem um terceiro nivel e o mais dificil de ser
explicitado, pois corresponde a comportamentos e posturas automaéticas e vistas
como Obvias e normais, muitas vezes adotadas de forma inconsciente e que de
acordo com Freitas dizem respeito a:

Relacionamento com o ambiente, natureza da realidade, tempo e espago, natureza

da natureza humana, natureza das atividades humanas; natureza dos

relacionamentos humanos. Esses elementos sdo taken for granted, invisiveis e
anteriormente conscientes (Freitas, 1991, p8).
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2.2.2

O papel do lider na formacao e no gerenciamento cultural

Schein defende que a Cultura organizacional comega com lideres que
impdem seus valores e pressupostos a respeito do mundo sobre os seus liderados,
sobre o seu grupo. A medida que este grupo torna-se bem sucedido e adaptado ao
ambiente externo estes pressupostos passam a ser a base sobre a qual o grupo
constrdi sua expressdo da realidade e esta cultura criada passa a definir, inclusive,

que tipos de lideres e de lideranca serdo aceitos no futuro pela organizagao.

A cultura emerge basicamente de trés fontes: (1) As crengas, valores, e
pressupostos dos fundadores da organizacdo, (2) As experiéncias dos membros do
grupo a medida que a organiza¢do evolui e (3) Novas crengas, valores e

pressupostos trazidos para a organizacao por novos membros e lideres.

O autor se dedica a detalhar como o lider inculca seus valores, crengas e
pressupostos em seus funciondrios e lista dois tipos de mecanismos: primdrio e

secundario.

— Como os lideres inculcam suas crengas, valores e pressupostos

Mecanismos Primdrios

¢ O que os liderem prestam aten¢do, medem e controlam regularmente

e Como os lideres reagem a incidentes e a crises organizacionais

e Como os lideres alocam recursos

e Como eles ensinam e treinam

e Como eles alocam premiagdes e status

e Como eles recrutam, selecionam e excluem pessoas da organizagao.
Mecanismos secunddrios e de reforco

e Desenho e estrutura organizacional

e Sistemas e procedimentos organizacionais

e Ritos e rituais da organizacio

e Desenho do espago fisico, fachadas e prédios
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e Histdrias sobre eventos importantes e pessoas

e Documentos formais sobre filosofia, crencas e regulamentos

Fonte: (Schein, 2004,p246)

A esséncia e desafio primordial do lider é perceber as limitagdes da cultura
de seu grupo e desenvolvé-la de forma a adaptar-se a um novo contexto. Neste
sentido ele enfrenta dois grupos principais de problemas: o primeiro diz respeito a
sobrevivéncia, crescimento e adaptagdo em seu ambiente de negdcios e o segundo
¢é o da integragdo interna que permite o funcionamento didrio e a habilidade para

adaptar-se e aprender (Schein,2004,p18).

23

Elementos da Cultura Organizacional

A identificacdo e caracterizagdio da Cultura € o passo seguinte. A
caracterizacdo da cultura tem sido feita a partir dos elementos que a constituem ou

dos resultados produzidos em termos de comportamento (Schein,2000).

A explicitacdo de uma dada cultura organizacional € um processo complexo,
onde o pesquisador tem que estar consciente de seu proprio sistema de valores e
de como este certamente influenciard o objeto a ser pesquisado. Vdrios autores
preocuparam-se em como decifrar culturas e como separar os valores defendidos
dentro de uma organizacio dos valores efetivamente praticados. Vamos examinar

algumas abordagens propostas para este desafio.

2.3.1

A visao de Deal & Kennedy

Deal & Kennedy convergem com Schein em relagdo a importancia dos
valores e crengas existentes na formatacdo da cultura, mas introduzem outros
elementos. O principal é o ambiente de negécio. Para os autores: “ O ambiente de
negocios é a maior influéncia individual na formacdo de uma cultura

corporativa’(Deal & Kennedy, 2000,p.13). A cultura organizacional tem um forte
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elemento contingencial, o que € consistente com a abordagem de Schein (2004) e
com o consenso geral dos autores de que a cultura € forjada a partir do €xito das
organizagdes, ¢ o conjunto de crengas, pressupostos e artefatos culturais que

“funcionaram” dentro de um determinado ambiente.

Os autores identificam os valores como o ‘“coragdo da cultura
organizacional”, para eles: “ Os valores definem o sucesso em termos concretos
para os empregados-*“ se vocé faz isso, vocé serd um sucesso”- e estabelecem os

padraes de realizacdo dentro de uma organizagdo” ( Deal & Kennedy, 2000,p.14)

Outro destaque € dado a figura do herdi, que ndo necessariamente € o lider
no sentido utilizado por Schein, mas sdo pessoas ligadas a organizagdo no
presente ou no passado e que fornecem exemplos e inspiracdo consistentes com a

cultura que se quer para a empresa.

Os hero6is reforcam os valores basicos de uma cultura em primeiro lugar
porque tornam o sucesso alcangdvel e humano. A segunda contribuicdo dada pela
figura do herdi € o estabelecimento de modelos de comportamento, tais como
trabalho duro, dedicacdo ao cliente e persisténcia. O herdi representa a empresa

perante o publico externo.

Os ritos, rituais e cerimdnias sdo expressdes culturais planejadas e que t€m
conseqiiéncias praticas para a organizacdo (Deal & Kennedy apud Freitas 1991).
Eles desempenham varios papeis: guiam o comportamento organizacional através
da dramatizacdo dos valores bdsicos, exibindo e fornecendo experiéncias a serem
lembradas pelos empregados. Apresentam o lado criativo da cultura, liberando
tensdes, aproximando as pessoas, reduzindo conflitos e criando novas visdes e

valores.

Por fim os autores identificam a chamada rede cultural, como o elemento de
transmissdo dos valores corporativos e da mitologia de seus herdis. Contadores de
histdrias, espides, sacerdotes, conspiradores e conselheiros foram um hierarquia
escondida dentro das organizagdes e sdo grandes responsdveis na disseminagdo e

consolidacdo de uma cultura.

Deal & Kennedy, recomendam dois tipos de andlises. A primeira diz

respeito aos aspectos culturais que podem ser observados diretamente pelo
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pesquisador. O ambiente fisico é um elemento importante: como estdo dispostas
as pessoas no ambiente de trabalho e que implicagdes em termos de status e
hierarquia que isso significa. Outro ponto importante € a leitura dos documentos e
pronunciamentos oficiais da empresa sobre a sua propria cultura, o que ¢ um bom

ponto de partida para futuras comparacoes.

Também € importante observar como a empresa trata os estranhos a
organizacdo. Nas entrevistas com os funciondrios e lideres € interessante apurar a
histéria da empresa, o porqué eles a consideram bem sucedida e quais as causas
de seu crescimento e que tipo de lugar é a empresa para se trabalhar, tudo
acompanhado da observacdo de como as pessoas chaves usam efetivamente o seu

tempo comparado com o uso declarado pelas mesmas.

O segundo tipo de andlise sugerido € o relacionado as questdes internas da
empresa, tais como: o sistema de progressdo de carreiras, quanto tempo e porque
as pessoas ficam em determinado cargo, o conteido de discursos e memorandos e
o registro das estérias e anedotas que circulam na empresa. O resultado final
destas andlises ira definir a cultura organizacional, permitindo a sua compreensio
para futura intervengdo. Deal & Kennedy (2000) criticam a complacéncia dos
executivos contemporineos que deveriam influir de forma mais contundente na

formatacdo cultural da organizacio.

Estes autores associam histérias de sucesso a existéncia de culturas fortes:
“Na verdade, uma cultura forte tem sido quase sempre a forca motora por trds do
sucesso continuo dos negocios na América” (Deal & Kennedy, 2000. p.5). Citam
diversos casos de empresas que através de culturas consistentes com seus
produtos e objetivos conseguiram resultados expressivos. Isso se deve ao fato da
cultura determinar boa parte da forma pela qual o funciondrio trabalha, a atitude
que ele deve ter diante das ameagas e oportunidades do ambiente,

conseqiientemente impactando na performance da organizacao.
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2.3.2

A perspectiva de Trice & Beyer

Segundo Trice & Beyer (1984) a cultura tem dois componentes basicos: sua
substancia e sua forma. A substincia é a rede de significados contidos em suas
ideologias, normas e valores. A forma ¢é constituida pelas priticas onde estes
significados s@o expressos, afirmados e comunicados para os membros do grupo.

Sdo as manifestagdes concretas da cultura.

Podemos discernir uma cultura através da andlise das suas formas ou
manifestagdes. Os autores apresentam indicadores operacionais formados por um
conjunto de definigdes que visam a uniformizar e tornar cumulativos e
comparaveis os estudos sobre cultura organizacional. Eles sdo resumidos na figura

2.2

Existem quatro categorias principais de formas -culturais: simbolos,
linguagem, narrativas e praticas. (Trice & Bayer, 1993). As formas culturais dio
tangibilidade as ideologias organizacionais, elas servem como um mecanismo de
percepcdo pelo qual a cultura é transmitida e reforcada. Através do estudo das
formas podemos identificar a especificidade de cada cultura, os autores criaram
uma lista de constructos vélida pra analisarmos similitudes e diferencas entre duas

culturas.

Uma empresa pode ser bem sucedida por uma série de fatores
contingenciais, tais como o produto certo na hora certa, crescimento econdomico
aquecido, fatores cambiais favoraveis e inovacgéo tecnoldgica. Para Trice & Beyer
houve uma excessiva valorizagdo da cultura como elemento de vantagem
competitiva e génese de sucesso empresarial. Ndo que ela ndo seja importante e
defina o comportamento da organizacdo e que este comportamento nio possa
influenciar o resultado, mas é importante observarmos que outros fatores intervém
e, muitas vezes, a empresa prospera a despeito de uma cultura ndo competitiva e
complacente. E o caso das empresas que desfrutam de concessdes ou reservas de

mercado.
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Organizacional, constructos de formas

FORMA DEFINICAO
Artefato Objetos materiais fabricados pelas pessoas
para facilitar o desempenho de atividades
de expressao cultural.
Cenario Objetos e coisas que circundam as pessoas,

proporcionando estimulos sensoriais
imediatos, enquanto desempenham
atividades culturalmente expressivas.

Conto popular

Narrativa completamente ficcional

Estoria

Narrativa que mistura verdade e fic¢do

Gesto

Movimentos de partes do corpo para
expressar significados

Lenda

Narrativa de evento maravilhoso,
fundamentada em dados histéricos, mas
ressaltada com elementos de ficgao.

Linguagem

Sons e sinais escritos utilizados para a
transmissdo de significados entre membros
de um grupo.

Mito

Narrativa dramadtica de eventos imaginados
usada para explicar as origens ou a
transformacdo de algo. Pode ser também
uma crenga inquestionavel em relacdo aos
beneficios praticos de certas técnicas e
comportamentos e que nao € sustentada por
fatos.

Ritual

Técnicas e comportamentos padronizados e
detalhados que gerenciam a ansiedade do
grupo, mas que raramente produzem as
conseqiiéncias técnicas praticas
pretendidas.

Saga

Uma narrativa histérica e herdica que
descreve a trajetéria sem precedentes de um
grupo e seus lideres

Simbolo

Significado expresso através de objeto, ato,
evento, qualidade ou relagdo

Fonte: TRICE & BEYER(1984,p.653-669).
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2.3.3

Vijay Sathe e Edgar Schein e a forca da cultura

Para Sathe (apud Freitas, 1991) e Schein (2004), na caracterizagdo de uma
cultura é preciso identificar ndao somente o seu conteido como uma outra
dimensdo que o autor chama de forca. O contetido seria o conjunto de
pressupostos dos fundadores lideres e empregados somados as experi€ncias que as

pessoas dentro da organizagdo tem tido para solucionar os problemas surgidos.

N

A forca diz respeito a intensidade destes pressupostos em termos de
compartilhamento por todos, aceitacdo e clareza. Os pressupostos sé serdo
relevantes se aceitos pela organizagdo. Os autores sugerem uma metodologia para
inferéncia da cultura organizacional e o primeiro passo € a andlise de suas
manifestacdes: as falas, maneiras de fazer as coisas, o0s sentimentos
compartilhados pelos membros, a histdéria dos fundadores e sua formacao cultural,

como a organizacdo responde as crises ou a outros eventos criticos e quem sio

considerados desviantes € como a organizagao responde a eles?

Ao se fazer esta andlise, o pesquisador deve estar consciente de suas
préprias qualificacdes e status, pois o que é revelado sobre a cultura pode estar
sendo afetado por quem estd conduzindo a investigagcdo. Finalmente a forca da

cultura é estimada observando a propor¢do dos membros da organizagdo que

demonstra compartilhar as manifestagdes culturais.

2.4

Cultura e Estratégia.

A cultura organizacional estabelece o jeito de se fazer as coisas em uma
organizagdo. Logo ela é um importante fator de sucesso organizacional, ou uma
das razdes para um determinado fracasso. Vdrios autores procuraram descobrir a
cultura ideal ou tragos culturais que levariam uma organizagdo a ter uma melhor

performance, ou melhor adaptar-se e sobreviver.
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2.4.1

Peters & Waterman e a cultura das organizacoes de sucesso

Para estes autores a cultura organizacional € a chave do sucesso de muitas
organizacdes. Segundo eles:

Sem excec¢do, o dominio e coeréncia da cultura provaram ser uma qualidade

essencial das companhias excelentes . Além disso, quanto mais forte € a cultura e

mais dirigidas ao mercado, menos necessidade ha de manuais de politicas,

organogramas ou regras e procedimentos detalhados. Nestas companhias, as

pessoas mesmo nas posi¢des mais baixas sabem o que devem fazer na maioria das

situagdes porque os valores que as guiam sdo claros(Peters & Waterman apud
Hofstede, 1998,p209).

Estes autores procuraram estabelecer quais tracos culturais seriam os mais
adequados para uma organizacdo em busca da exceléncia e performance e
identificaram oito caracteristicas principais: o primeiro elemento é uma firme
disposi¢do para agir e fazer as coisas até o fim, sem procrastinar ou desviar-se do
proposto; a segunda caracteristica é estar sempre junto ao cliente com uma
predisposicdo a entendé-lo e servi-lo, o cliente € a solug@o para a organizagdo, nao

¢ um problema nem um adversario.

O terceiro fator € a existéncia de uma cultura que favoreca a autonomia e a
iniciativa dos funciondrios, buscando a produtividade através das pessoas, (quarta
caracteristica). A acdo é orientada sempre pelos valores (quinta caracteristica), e a
organizacdo agir dentro das tecnologias e formas de agfo ja conhecidas,
procurando sempre dentro de sua histdria e praticas solucdes para 0s novos
problemas enfrentados (sexta caracteristica). A sétima caracteristica € a existéncia
de equipes dirigentes pequenas e uma organizacdo simples e por ultimo a
organizacdo deve ter o que os autores chamam de propriedades flexiveis e

simultaneas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612019/CC


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0612019/CC

32

2.4.2

Sathe e o vetor conteudo e forca de uma cultura

Este autor identifica duas caracteristicas relevantes ao definirmos uma
cultura: o seu conteido e a sua forca. Por contetido ele entende o vetor do
comportamento organizacional definido pelo conjunto de pressupostos existentes
dentro da organizacdo. O conteido é forjado pelas experiéncias prévias dos
membros da organizacdo e pela lideranga e histéria da empresa, em sua busca pelo

crescimento e sucesso.

N

A forca de uma cultura diz respeito a intensidade dos pressupostos na
determinag¢do do comportamento e € medida a partir de trés caracteristicas. A
primeira é determinada pelo nimero de pressupostos existentes, que o autor
chama de largura de uma cultura, quanto maior o nimero de pressupostos, mais
forte tende a ser a cultura estudada. A segunda caracteristica é a extensdo de
compartilhamento, ou seja, quantas pessoas dentro da organizag¢do partilham dos

mesmos pressupostos, quanto maior este nimero, mais forte € a cultura.

Por ultimo deve ser identificado o grau de importdncia, que € a capacidade
dos membros da organizagdo de estabelecer uma hierarquia entre a importancia
dos pressupostos, Quanto mais clara for esta hierarquia, mais forte € a cultura.
Culturas largas, amplamente compartilhadas e hierarquizadas sdo as mais

influentes no comportamento da organizacao.

2.5

Empresa familiar

O que caracteriza uma organizacdo como uma empresa familiar € a
propriedade concentrada em uma ou algumas familias (Davis, 1997). Uma
empresa familiar é uma empresa onde um grupo familiar detém o controle sobre
os destinos da organizacdo. Este grupo pode ter outros sécios, pode estar ou nio a
frente da operacdo dos negdcios, mas de qualquer forma a organizacio estd sujeita

a sua vontade, direta ou indiretamente. Na maior parte das empresas familiares,
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ser da familia acaba virando um dos critérios para alocacdo de poder, contratagdao

€ carreira.

O que torna uma empresa familiar diferente é que entre os seus membros
existe uma relacdo adicional a patrimonial, existe a relacdo familiar, com suas
afinidades, lealdades e conflitos especificos e que muitas vezes sdo trazidas para a
empresa. Uma empresa familiar é também aquela que pode nao utilizar agentes

para sua gestdo, sendo o proprietdrio gestor direto do processo.

Uma relacdo de agéncia é definida por Jensen & Meckling (1976) como:
“Um contrato em que uma ou mais pessoas ( o grupo controlador), engaja uma
outra pessoa, ( 0 agente) para realizar algum servigco em seu nome e que envolve
delegacdo de autoridade”. O fundador de uma empresa tende ndo s6 a levar sua
cultura para a organizacdo como também a sua familia, pessoas em que confia e

que sempre deram suporte a sua trajetdria.

Davis (1997) identificou trés instincias de relacionamento.A primeira é a
familia, com sua dindmica prépria e questdes especificas. A segunda é a
propriedade, é o controle patrimonial de uma organizacdo e seus principais
beneficidrios. O terceiro € o negdcio propriamente dito.Ele ilustrou isso no

chamado modelo dos trés circulos da empresa familiar (figura, 2.4, pg.36)

Figura 2.4 — Modelo de Trés Circulos da empresa familiar

2 Propriedade

3 Companhia
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Fonte: DAVIS et al (1997)

A razdo para este modelo ter tido a aceitacdo que teve estd em sua
simplicidade e ficil aplicabilidade. Segundo os autores:

E uma ferramenta muito 1til para entender as fontes dos conflitos interpessoais,

dilemas de papeis assumidos na organizagdo, prioridades e limites na empresa

familiar. A especificacdo de diferentes papeis e subsistemas ajuda a decompor os

as interacdes complexas existentes em um negdcio familiar e entender o que esta
realmente acontecendo (Davis et al, 1997, p7)

Nesse modelo ficam claros os papéis que uma mesma pessoa pode exercer
quando da fundagdo de uma empresa familiar, o dono estd na situagdo 7 do
gréfico, ele é simultaneamente parte da empresa, seu proprietdrio e ela pertence a
sua familia, com o tempo funciondrios sdo contratados, (situacdo 3), alguns
podem ser seus parentes, (situagdo 6). O fundador pode também dar propriedade a
alguns de seus funciondrios, (situagdo 5) e para parentes (situacdo 4). Em cada
uma destas posicdes os problemas de agé€ncia sdo diferenciados e as implicagdes

para a organizac¢do também.

Mas a propriedade, empresa e familia ndo sdo estaticas ao longo do tempo.
Davis evoluiu o seu modelo incorporando um instrumento para analisar a
dindmica da empresa familiar e explicitou esta abordagem em entrevista a HSM,
(2003), o chamado: “modelo tridimensional do desenvolvimento da empresa
familiar”, o autor define os estigios de desenvolvimento para as dimensdes

“familia”, “empresa” e “propriedade”.

A empresa evolui em trés estigios, no primeiro € dado inicio a sua operacio,
depois ela passa por uma fase de crescimento e sobrevivéncia, com uma crescente
formalizacdo de sua estrutura e processos e finalmente alcanga a maturidade, com
taxas de crescimento menores e uma estrutura bem definida. Simultaneamente o
empresario fundador comeca a agregar parentes a organizacdo, por necessidade
dos mesmos ou pela confianca que deposita nos mesmos, as relacdes familiares
passam a fazer parte também do dia-a-dia da empresa culminando com a ocasido
em que o dono da empresa, ou seus controladores, passam o comando para uma

nova geracgao.
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Mas em conjunto com estes dois processos, outro ocorre que € a diluicdo da

propriedade por entre os herdeiros, gerando questdes de governanca e disputas

pelo poder cada vez mais intensas, com geralmente os proprietdrios dentro da

empresa, tendo interesses diversos e as vezes conflitantes com os proprietarios de

fora da empresa.

Figura 2.5: Modelo de desenvolvimento da empresa familiar no tempo

Desenvolvimento da
Empresa

4

Maturidade <
Expansio/
Formalizagdo

Inicio <

Modelo Tridimensional de

Desenvolvimento
Jovem Trabalho Passagem
Familia Entrada dos conjunto do bastdo
E Py descendentes
mpresaria

/\

ANERIVANR

Proprietdrio Controlador |

Sociedade de Irmaos

Consércio de Primos |

Desenvolvimento da Propriedade

»

Desenvolvimento da Familia

Fonte: Davis (2003)
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2.6

Cultura e o estagio de desenvolvimento da organizacao

Uma Cultura é construida ao longo do tempo e existe uma relagcdo entre o
seu desenvolvimento e o estdgio de desenvolvimento da organizacdo. Schein,
(2004) relaciona os dois fatores e identifica trés principais estdgios: O
Nascimento, a Diversificagdo e meia-idade da organizagdo e a Maturidade, com a

provavel estagnacdo e declinio.

No nascimento de uma organizagdo, ocorre a dominacido do fundador ou
grupo de fundadores e a cultura funciona como uma “cola” para a organizacao.
Ela também ¢ a fonte de identidade e muitas vezes fontes de uma competéncia
distinta para a empresa (voltada para a inovacao, cliente, eficiéncia ou qualidade).
Neste momento € buscada a integracdo e a defini¢do e clarificacdo da cultura
ajuda a consumar este processo. E dada grande énfase na seleciio e socializagio
dos funciondrios, pois o impacto de uma ma adequacio social neste estagio da
organizagdo pode ser fatal e os sucessores potenciais sdo julgados com base na
sua tendéncia de preservadores da cultura, que € vista como responséavel pelo

sucesso do grupo até entdo.

Com o crescimento e diversificacdo das atividades da empresa, seja no
escopo de produtos, geografico ou da produgdo, comecam a declinar a integracio
cultural, com o surgimento de subculturas relacionadas com localizacdo
geogréfica (matriz X filiais), especializa¢do na produgdo (Subcultura de financas,
informdtica, vendas e producdo por exemplo). A organizacdo comeca a ter uma
crise de identidade, com a perda de objetivos-chave, valores e pressupostos

basicos.

Neste momento é que surge a oportunidade para gerenciar a direcdo da
mudanga cultural, adaptando os valores e pressupostos a uma nova realidade e
estagio mercadolégico e tecnoldgico, chegando muitas vezes em uma situacio

onde a cultura original passa a ser “desviante”, uma barreira ao crescimento e a
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sobrevivéncia da organizagdo. Para esta gestio € necessdrio discernimento cultural

como um requisito para a administragdo da mesma.

O estigio de maturidade organizacional é marcado pelo crescimento lento
ou estagnacdo da empresa. Neste momento a cultura passa a ser efetivamente um
entrave a mudanga e uma barreira a inovacdo. Ela volta-se a glorificagdo do
passado e é fonte de auto-estima e defesa do funciondrio. Neste momento a
mudanga cultural deve ser feita, mas com a compreensdo dos elementos a serem
preservados da cultura passada e que podem ser ainda importantes para a

performance da organizagdo(Ver figura 2.5, pagina 38)
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Estagio de crescimento

Funcio da cultura

Mecanismo de mudanga

I- Nascimento e primeiros
estagios de crescimento:

* Controle da familia

* Sucessdo familiar

II-Meia-vida Organizacional
*Novos produtos
*Integragao vertical
*Expansido geografica

*Fusdes e aquisi¢des

III-Maturidade
Organizacional

*Maturidade dos mercados

*Estagnacdo ou estabilidade
interna

*Acomodacgio

Op¢do de mudanga
Opcao de destrui¢ao
*Faléncia e reorganizagio

*TAKEOVER e
reorganizacao

*Fusdo e assimilacio

*A cultura €é uma demarcacio de
competéncia e fonte de identidade

*A cultura € a "cola" que mantém a
organizacdo unida

* Enfase em comprometimento através da
socializagdo.

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

*QOs sucessores sdo  julgados
reacionarios ou revolucionarios.

como

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

*Oportunidade de gerenciar a direcdo da
mudanca cultural.

*A cultura torna-se restritiva a inovagao.

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

2

*A  mudanga cultural € necessdria 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 mudanca 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-  Evolugdo
através da terapia.

auto-dirigida

3-Evolugdo gerencial através
de personalidades hibridas.

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

5-  Mudanga
desenvolvimento
organizacional.

planejada e

6- Seducdo tecnoldgica.

7- Mudanga através do
escandalo, explosao dos mitos.

8- Incrementalismo
9-Persuasio coerciva
10- Turnaround

11- Reorganizagdo, destruigdo
e renascimento.
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