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1. Referencial Tedrico

Para atingir os objetivos intermediarios descritos no
capitulo anterior, buscando desta forma responder a questdo

principal deste trabalho, foi feita uma revisdo bibliografica.

O tema Cultura Organizacional foi abordado com o objetivo
de esclarecer o leitor sobre a importincia de considerar este
aspecto quando estudamos as mudancas nas organizacgdes.
Inicialmente traca-se um paralelo entre cultura e cultura
organizacional através das definicdes de alguns autores.
Posteriormente, a questdao dos niveis de uma cultura ¢ abordada,
bem como sua fun¢do dentro da organizagao. E, finalmente, a

questdo relacionada a existéncia de subculturas.

O item Mudanca Organizacional esclarece a relacdo
existente entre as mudancas que ocorrem na organizagdo e as
pessoas que fazem parte dela; aprofundando a questio da
influéncia da cultura organizacional nas mudangas, como ja foi

introduzido no tema anterior.

No item Desempenho Organizacional sdo abordados os
motivos pelos quais as organizagdes se preocupam em medir o
desempenho, a definicdo de sucesso organizacional e suas
dimensdes; além de pesquisas relacionando desempenho e cultura

organizacional.

O estudo do Gerenciamento Cultural traz as controvérsias a
respeito do tema com a exposi¢ao de conceitos de alguns autores.
Além disso, indica possiveis agentes facilitadores do processo de
gerenciamento cultural, bem como a forma que as organizacdes

tém encontrado para promover este gerenciamento.

Diversas Propostas Metodologicas para o Estudo da Cultura

sao apresentadas, como também as possiveis posturas adotadas

pelos pesquisadores, auxiliando desta forma, a compreensdo dos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0116539/CA

17

métodos e escolha do mais adequado para este estudo.

A apresentacdo de algumas tipologias culturais auxilia na
analise da organizacdo enquanto cultura, bem como o

relacionamento entre mudanca e desempenho.

Esta fundamentagdo tedrica ¢é necessaria dada a
complexidade do assunto e a necessidade de consisténcia na sua

defini¢do a luz dos principais autores que tratam o tema.

2.1. Cultura Organizacional

Para possibilitar um entendimento maior sobre a cultura das
organizacgdes serdo inicialmente abordadas algumas definigdes

sobre cultura.

Para Trompenaars (1994), cultura ¢ o resultado de uma
interagcdo social, que pressupde formas comuns de processar
informacdes entre as pessoas que interagem. Ainda segundo o
autor, a dependéncia mutua dos atores deve-se ao fato de que
juntos, constituem um sistema interligado de significados, uma

defini¢cdo comum de uma situagao para um grupo.

Segundo Morgan (1996), cultura é o processo de construgao
da realidade que permite as pessoas ver e compreender eventos,
acoes, objetos, expressdes e situagdes particulares de maneiras
distintas. Esses padrdes de compreensdao também oferecem as

bases que tornam o comportamento de alguém inteligivel.

Mintzberg (2000) afirma que a cultura ¢ essencialmente
composta de interpretacdes de um mundo e das atividades e
artefatos que refletem as mesmas. Além de cognitivas, estas
interpretagdes sdo compartilhadas coletivamente em um processo
social. Para o autor, ndo existem culturas particulares, pois sua

esséncia é coletiva.
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Segundo Trompenaars (1994), a cultura ¢ manifestada em

trés diferentes niveis (figura 1):

= Nivel externo: representado pelos artefatos e

produtos;

= Nivel intermedidrio: representado pelas normas e

valores;

= Centro: representado pelas premissas sobre a

existéncia.

Schein (1997) explica que o termo nivel refere-se ao grau
no qual o fendmeno cultural ¢ visivel ao observador. Muitos
conflitos com relagdo a definicdo de realidade cultural derivam da
ndo diferenciacdo dos niveis em que os fendmenos culturais
ocorrem. Estes fendmenos variam desde manifestagcdes tangiveis
até premissas basicas que sdo definidos pelo autor como a

esséncia da cultura.

Modelo de Cultura

Figura 1: Niveis de Manifesta¢do da Cultura
Fonte: Trompenaars, 1994, p.23

Conforme demonstrado na figura acima, o nivel externo

representa a cultura explicita, ou seja, a realidade observavel dos
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artefatos e produtos, a lingua, a comida, a arquitetura, os
monumentos, a agricultura, os templos, os mercados, as
vestimentas e a arte. De acordo com Schein (1997), a questdo
mais relevante sobre este nivel ¢ o fato de ser facilmente

observavel, porém muito dificil de ser decifrado.

Conforme explica Fleury (1996), o nivel explicito da
cultura também ¢ formado pelos chamados ritos, que sdo um
conjunto planejado de atividades que combinam varias formas de
expressao cultural. A autora identifica seis tipos de ritos: rito de
passagem, rito de degradac¢do, rito de reforco, rito de renovacao,

rito de reducdo de conflito e rito de integracdo.

A cultura explicita reflete niveis de cultura mais profundos:
as normas ¢ valores de um determinado grupo. As normas sdo o
sentimento mutuo que um grupo tem do que seja certo ou errado.
As normas podem desenvolver-se em um nivel formal, como leis
aprovadas, e em um nivel informal, como controle social. Os
valores, por outro lado, determinam a distin¢gdo entre “bem e mal”
e, portanto, estdo intimamente relacionados aos ideais
compartilhados por um grupo. Uma cultura ¢é relativamente

estavel quando as normas refletem os valores do grupo.

As premissas basicas, implicitas, estdo relacionadas a forma
que as pessoas encontraram para lidar com o seu ambiente, dados
os recursos disponiveis. Neste nivel ¢ determinado o modo de ser,
sentir, pensar e perceber o ambiente. S3ao as idéias e premissas
que governam as a¢des, o comportamento ¢ as razdes dos atos dos

individuos de uma comunidade.

Tracando um paralelo com as organiza¢des, Morgan (1996)
esclarece que a cultura deve ser vista como base de representacao,
pela qual se compreende a organizacdo enquanto fenOmenos
culturais. Fendmenos estes que variam de acordo com o estagio de
desenvolvimento da sociedade, variando de sociedade para

sociedade, o que permite explicar variagdes culturais em
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organizac¢des aparentemente semelhantes entretanto inseridas em

contextos sociais diferentes.

A cultura organizacional ja& foi foco de muitos estudos,
portanto autores ja definiram este conceito de diversas formas e
sob diversos enfoques. Neste estudo adotaremos a definicdo de

Pettigrew (1996):

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

A cultura organizacional também pode ser genericamente
descrita como o conjunto de normas, creng¢as, principios e padroes
de comportamento que juntos ddo a cada organizagdo uma
caracteristica distinta. S3ao estes padrdes de comportamento e
crencas que possibilitam o entendimento e a interacdo entre os
membros do grupo. De forma mais simples, a cultura serve para
dar as pessoas a sensa¢ao de fazer parte do grupo, identificar-se

com ele; quebrando desta forma o isolamento do individuo.

Para Schein (1988), a cultura organizacional compreende

trés funcdes basicas:

= dar sentido de permanéncia aos membros da
organiza¢do, o que ele denomina como integragdo

interna;

= dar condi¢des essenciais de adaptabilidade e
flexibilidade organizacional as mudangas ambientais,

o que ele denomina como adaptagdo externa;

= proteger a organizacdo das ameagas externas

decorrentes das duas anteriores.
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A questdao da interacdo entre o ambiente externo e interno ¢
fundamental para a compreensdo da cultura organizacional. O
ambiente externo estd exigindo constantes adaptagdes das
organiza¢des de modo a garantir a sobrevivéncia. Deste modo, a
necessidade de administrar e integrar o ambiente interno para se
ajustar ao ambiente externo e aos objetivos da organizagdo, induz

a busca por uma “cultura ideal”.

De acordo com mesmo autor, a cultura organizacional pode
ser observada através de trés niveis: os artefatos visiveis, o0s
valores que norteiam o comportamento dos membros da
organizagdo e o0s pressupostos inconscientes. Estes niveis
definidos por Schein (1997), correspondem aos niveis de
Trompenaars definidos anteriormente, respectivamente nivel
externo, intermediario e centro. Podem ser considerados como
artefatos visiveis o mobilidrio, a arquitetura e a maneira como 0s
empregados se vestem. [Estes artefatos sdo facilmente
reconhecidos dentro das organizag¢des, porém a sua interpretagao
ndo ¢ simples. Ja os valores que norteiam o comportamento dos
membros sdo dificeis de serem interpretados e exigem um
processo de analise complexo. Os pressupostos basicos sdo os que
possuem maior dificuldade de observacdo, pois estdo no
inconsciente das pessoas, internalizados; portanto, muitas vezes,
os proprios individuos ndo estdo conscientes destes valores e

crencgas.

Como as culturas nacionais, as culturas organizacionais sdo
formadas e transformadas ao longo do tempo. A maioria dos
autores concorda sob a forma como a cultura organizacional tem
origem em uma empresa em fase de formacdo. A organizagao
responde e reflete as caracteristicas da industria; como por
exemplo o ambiente competitivo e os requerimentos dos clientes;
juntamente com os valores da comunidade a que pertencem os
empregados e os valores e creng¢as dos fundadores e lideres.

Segundo Schein (1997), as fontes basicas de uma cultura sdo os
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padrdoes e pressupostos que os fundadores, lideres e primeiros
empregados levam para a organizagdo. Estes padrdes e
pressupostos sdo desenvolvidos ao longo do tempo através do
entendimento com relacdo a influéncia da cultura da regido, do
pais e da profissio, bem como das experiéncias que sao
adquiridas ao longo da vida na organizagdo (figura 2). No
entanto, o que ocorre com a cultura organizacional apos este

periodo ¢ tema de debate entre os autores.

Valores, Crengas e Principios que influenciam os fundadores e
lideres (de ordem social, familiar, setorial, educativa,
trabalhista etc).

y

Valores, Crengas e Principios dos fundadores e lideres sobre a relagio da organizagio com o seu (adaptagio) e sobre o seu
funcionamento interno (integrago), avaliados e desenvolvidos pela organizagdo através dos anos.

!

CULTURA
Principios e crengas compartilhados pelos membros de uma
organizagao.

Y

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Formas de atuag@o e relacionamento dos Frases, palavras, ritos que usa-se ou escreve-se Edificios, escritdrios, lay-out,
membros organizacionais repentinamente e que tém significado concreto. formas de vestir.

Figura 2: Papel dos Fundandores na Formagdo da Cultura

Fonte: FREITAS, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formagéo , Tipologias e Impacto. Sdo Paulo, Makron Books, 1991,

Para os autores com a visdao antropoldgica, organizagdes sdo
culturas e, deste modo, como nas culturas nacionais, buscam
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 sao utilizados como base para a alocagao
de poder, status, autoridade, punicdo e recompensa (Schein,
1997). A cultura determina no que o grupo presta aten¢do e como
percebe o ambiente externo e responde a ele. Cultura, neste
paradigma, nao ¢ algo que possa ser separado da organizacdo, nao

¢ prontamente manipulado ou modificado. Embora o uso de
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prémios e puni¢des possa promover mudang¢as no comportamento
dos empregados, para a sua transforma¢do em novos valores

compartilhados seria necessario muito tempo.

Para os autores que utilizam outro enfoque, descrito por
Bate (1994) como racionalismo cientifico, a cultura
organizacional ¢ um dos aspectos das partes que compdem uma
organizac¢do. Algo que pode ser mensurado, manipulado e mudado
como outras variaveis: a estratégia, a estrutura, os sistemas, o
estilo e o staff (Peters e Waterman, 1982). Neste paradigma, a
cultura organizacional ¢ principalmente um conjunto de valores e
crengas articulados pelos lideres para guiar a organizacdo,
traduzidos por gerentes e funciondrios em padrdes de
comportamento que sao refor¢gados através de punigcdes e
recompensas. Autores com a visdao racionalista tendem a falar
sobre cultura como algo definivel e suas estratégias para mudanca
estdo focadas em atividades relacionadas a estrutura,
procedimentos, punigcdes € recompensas (Bate, 1994).
Normalmente se discute cultura organizacional da perspectiva dos
gerentes, mais do que dos trabalhadores, sempre enfatizando o

papel do lider de criar, manter e transformar a cultura.

Sathe (1985) analisa dois elementos importantes para a
defini¢do de cultura: o contetido e a for¢ga. O conteudo de uma
cultura estd relacionado com a inter-relagdo dos pressupostos
basicos para a formagao dos padrdoes de comportamento. Portanto,
quanto maior congruéncia entre os valores e cren¢gas maior serda o
senso de harmonia e unidade e, conseqiientemente, mais forte sera
a atuacdo da cultura na vida organizacional. A forca de uma
cultura influencia a intensidade do comportamento. Trés

caracteristicas definem a for¢ca de uma cultura:

= largura (a quantidade de pressupostos que existem

nesta cultura);

= extensao do compartilhamento (em que grau estes
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pressupostos sdo compartilhados);

= grau de importancia (definicdo clara a respeito do

grau de importancia dos pressupostos).

As culturas classificadas como fortes sdo assim consideradas
por serem largas, amplamente compartilhadas e com uma clara
hierarquiza¢ao de importancia dos pressupostos. Culturas com
estas caracteristicas exercem muita influéncia no comportamento

da organizacao.

Os autores Peters & Waterman (1982), realizaram um estudo
sobre organizagdes de sucesso. Na época, observaram que a maior
parte das organizagcdes bem sucedidas possuia uma forte cultura
organizacional. Porém, estudos mais recentes mostram que nem
sempre uma cultura forte ¢ mais adequada para a organizagdo.
Isto pode variar conforme varios fatores: o porte da empresa, a

area de atuacado e as caracteristicas do mercado.

Quando a organizacdo recebe uma ameag¢a do ambiente
externo, ajustes devem ser feitos nas diversas 4areas. Em
momentos como estes, quando mudancas sao exigidas, qualquer
falha no processo de adequacdo a nova realidade pode ser fatal
para a continuidade da empresa. Para atender as constantes
alteracdes demandadas pelo ambiente externo, a cultura
organizacional precisa estar preparada para viabilizar estas
mudancas. Portanto, a organizacdo deve ter valores que permitam
um constante questionamento das premissas culturais e
estratégicas. Entretanto, para que haja este questionamento ¢

preciso primeiramente conhecer a cultura organizacional.

Segundo Barney (1986), existem trés caracteristicas ou
qualidades que uma empresa deve possuir para que sua cultura
seja considerada como um fator de vantagem competitiva sobre

seus concorrentes ¢ fonte de desempenho superior:
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= A cultura precisa ter valor e deve permitir que a
empresa atue de forma a obter altas vendas, baixos
custos, altas margens de lucro, ou seja, acrescentar

valor financeiro a empresa.

= A cultura tem que ser rara, ou seja, possuir atributos

e caracteristicas incomuns.

= A cultura ndo pode ser perfeitamente imitavel.

Assim, as empresas com uma cultura composta das trés
condi¢cdes apresentadas, devem procurar compreender a sua
cultura e desenvolvé-la para manter esta vantagem competitiva.
Portanto, as organizag¢des devem procurar fontes para gerar uma
cultura propria que realce caracteristicas que a levardo a gerar um
retorno financeiro superior. Mintzberg (2000) explica que a
primeira linha de defesa para uma vantagem competitiva ¢
impedir a imitacdo. O autor defende que a cultura ¢é a mais eficaz
e duravel barreira a imitacdo devido a duas razdes: a cultura
encoraja a producao de resultados unicos e a dificuldade em

compreendé-la torna a sua reproducao ainda mais complexa.

Ainda segundo Mintzberg (2000), as estratégias de fusdes,
aquisi¢des ou empreendimentos conjuntos; devem ser examinadas
do ponto de vista do confronto de diferentes culturas. Este
“choque de culturas” tem sido usado, por exemplo, para explicar
porque a onda de fusdes dos anos 80 deixou de satisfazer as
expectativas. Embora a combinacdo de duas empresas possa fazer
sentido do ponto de vista “racional” do produto ou do mercado, as
diferencgas culturais menos evidentes podem servir para desfazer a

uniao.

Embora alguns autores acreditem que a cultura de uma
organiza¢cdo ¢ Unica e integrada, outros afirmam que existe um
pluralismo ou subculturas diferenciadas. Existem organizag¢des

que tendem a possuir uma cultura mais unificada e outras uma
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cultura mais pluralista.

Morgan (1996) explica que nas organizagdes existem
freqiientemente sistemas de valores diferentes que competem
entre si, 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 organizagdo. Os profissionais
do departamento de contabilidade 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 produc¢do. Segundo
o autor, as organizacdes 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.

As divisdes culturais dentro de uma organizagdo podem
aparecer seguindo diferentes linhas. Grupos sociais ou étnicos
podem dar origem a diferentes normas e padrdes de
comportamento com impacto no funcionamento do dia-a-dia da
empresa. Quando um grupo de alto nivel social interage com
outro de baixo, ou quando grupos com ocupag¢des muito diferentes
sdo colocados em relacdo de dependéncia, as organizagdes acabam
presenciando um conflito cultural. Morgan (1996) explica que
divisdes subculturais sempre podem surgir porque os membros de
uma organizagao tém lealdades divididas. Nem todos estdo
completamente comprometidos com a organizagdo em que
trabalham. As pessoas podem desenvolver praticas subculturais
como forma de acrescentar sentido ao que fazem, por exemplo,
desenvolvendo normas e valores que promovam fins pessoais em
lugar de organizacionais. Explica ainda o autor, que muitas
manobras realizadas para atender a interesses especificos podem
resultar no desenvolvimento de coalizdes, sustentadas por

conjuntos especificos de valores, os quais sao desenvolvidos sob
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forma de contracultura, em oposi¢do a valores organizacionais
compartilhados pelos que estdo formalmente no controle. Muitas
organizagdes caracterizam-se pela existéncia de tais divisdes
dentro da cupula da organizagdo, o que acaba gerando uma

disputa pelo controle.

Notadamente, a cultura influencia no pensar, querer e
julgar, tanto no conteudo quanto no processo; portanto, para
estudar mudang¢as nas organizagdes, torna-se indispensavel

considerar o aspecto cultural.

2.2. Mudancga Organizacional

Diante das exigéncias do ambiente onde as organizacdes
atuam, as mudancas tém sido uma questdo recorrente. Grande
parte da literatura a respeito do tema considera que a capacidade
de uma organizag¢do em realizar mudangas ¢ um dos fatores mais

importantes para o seu sucesso.

Gomes (2001), ressalta que o tema mudang¢a organizacional
tem despertado o interesse de tedricos nas ultimas décadas,
produzindo uma quantidade consideravel de reflexdes, analises e
proposi¢des de solugcdes com o objetivo de ajudar as organizagdes
a promoverem mudancas de forma eficaz e pouco traumadtica.
Porém, a dificuldade em compor um quadro tedrico integrado e as
experiéncias mal sucedidas com relacdo a aplicagdo desta teoria

levou ao crescimento do volume de criticas.

Apesar de importante, e muitas vezes, necessdria, a
promoc¢ao da mudanga organizacional tem sido uma questdo
problemadtica para diversas organizag¢des. Segundo Boyett (1999),
durante as décadas de 80 e 90, muitas organiza¢des americanas
tentaram implementar programas que envolviam mudancgas
organizacionais. Porém, de acordo com o autor, estimativas

indicam que de 50% a 70% das iniciativas adotadas ndo obtiveram
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os resultados esperados.

Diante de tantos resultados negativos, torna-se necessario
explorar os fatores que dificultam e facilitam mudangas nas

organizagdes. Com relacdo as dificuldades, a resisténcia a

o

mudanca ¢ o fator principal. Para Ansoff (1981), a resisténcia
mudanca estd diretamente relacionada ao grau de descontinuidade
da cultura ou a estrutura de poder introduzida pela mudanca, e,
segundo o autor, quando a mudan¢a vem acompanhada por uma
transferéncia de poder, a resisténcia se intensifica. A resisténcia
a mudanga ¢ algo a ser enfrentado pela administra¢cdo, porém, o
enfoque escolhido para tratd-la dependerd da organiza¢do e do

nivel de turbuléncia ambiental a ser enfrentado.

Senge (1999) alerta sobre as dificuldades enfrentadas para
promover uma mudang¢a, devido ao processo de equilibrio criado

pelas organizagdes visando a manutencdo do status quo:

Em geral, os circulos de equilibrio sdo mais dificeis de
identificar do que os circulos de refor¢o; porque, na maioria
das vezes, parece que nada estd acontecendo (...). Ao contréario,
o processo de equilibrio mantém o status quo mesmo quando
todos os participantes querem mudancgas.

Boyett (1999), analisando outros autores, aponta seis

questdes principais que influenciam a resisténcia a mudanca:

1. percepc¢do do resultado negativo: as pessoas que serdao
afetadas pela mudan¢a tendem a imaginar que as

conseqiiéncias serdo sempre negativas;

2. receio de mais trabalho: as pessoas entendem que a
mudancga trard aumento na carga de trabalho e redugao

de oportunidades de recompensa;

3. necessidade de mudan¢a de habitos: exigéncia de
mudanc¢a de habitos que ja estdo internalizados, taken

for granted;
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4. falha na comunica¢do: os membros da organizag¢ao
ndo sdo devidamente comunicados sobre os motivos
da mudanca e as expectativas que devem ser geradas

em torno dela;

5. incapacidade de alinhar a organizagao como um todo:
ocorrem problemas em conseguir coordenar tudo que
envolve a mudanga; como, estrutura organizacional,
sistemas, tecnologias, competéncias essenciais,
conhecimento, cultura e habilidades de seus

integrantes;

6. revolta por parte dos funcionarios: ¢ uma defesa
criada pelos funcionarios por existir uma percep¢ao
de que a mudancga ¢ uma imposi¢do e, portanto, tira o

controle das pessoas.

Por outro lado, Boyett (1999) aponta algumas formas de

promover a mudang¢a organizacional. Sdo elas:

1. criagdo da necessidade de promover a mudanca: a
criacdo da necessidade passa por fazer com que as
pessoas compreendam que é preciso mudar, através
da criacdo de uma visdo positiva sobre a forma como
serao afetadas e pela demonstragao a essas pessoas,
de que existe seguranca quanto ao que estd sendo
feito para mudar e que isto gera desde o inicio

resultados positivos;

2. comunica¢dao: a comunica¢ao eficaz e efetiva ¢
essencial para a transmissdo da mensagem de
mudanc¢a, bem como para o seu acompanhamento e

reforco;

3. criagao de uma aliang¢a: desenvolvimento de um
grupo, que envolva a dire¢do e os demais niveis da

organizacdo, para promover a mudancga;
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4. desenvolver a mudanca em larga escala: a mudanca
acaba obrigando a organizag¢do a enfrentar questdes
mais profundas, como a cultura organizacional e,
portanto, leva a mudangas reais e permanentes, pois

envolvem os fundamentos da organizacao;

5. promover a participag¢do: incluir as pessoas nas
decisdes sobre como o processo de mudanca ocorrera
leva a um maior comprometimento, pois ocorre uma
consciéncia entre as pessoas de que elas tém
influéncia nas decisdes que envolvem os seus

destinos e os da organizacdo.

Os topicos apontados por Boyett (1999), apesar de
genéricos, demonstram as questdes essenciais que envolvem o
processo de mudanca nas organizagcdes. Muitos outros elementos
poderiam ser citados na questdo da mudancga; porém, a influéncia

das pessoas neste processo serd sempre fundamental.

Pettigrew (1996) aborda a questao da mudanca de uma
forma mais abrangente. Segundo o autor, para que haja uma
mudang¢a na organizacdo ¢ preciso haver uma interacdo continua
entre as idéias a respeito do contexto da mudanca, o processo de
mudan¢a e o seu contetdo. Para a formulacdo do contetido de
qualquer mudanga ¢ preciso controlar o contexto e o processo. O
contexto externo refere-se ao ambiente social, econodomico,
politico e competitivo em que a empresa atua. O contexto interno
refere-se a estrutura, a cultura organizacional e ao contexto
politico da empresa, através do qual as idéias de mudancga
acontecem. O processo de mudanca refere-se as agdes, reacdes e
interagdes das varias partes interessadas. Pettigrew (1996)
ressalta que wuma das fraquezas da literatura existente,
especialmente a relacionada a mudancga estratégica, ¢ seu enfoque
apenas na ligacdo entre o contexto externo e o conteido e, por

esta razdo, muitos planejadores deparam-se com a falta de
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aceitagdo das mudangas propostas. Com relacdo a isso, Pinto
(1993), ressalta a importdncia de se considerar dois aspectos
quando se trata de desenvolver ou mudar uma cultura: o impacto
do sistema de recrutamento e selecdao sobre a cultura e o grau de
compatibilidade entre a cultura organizacional e as condigdes

ambientais prevalecentes.

Estudos de Pettigrew et all (1996) introduziram um novo

conceito a respeito de processos administrativos de mudanga:

(...) a mudancga estratégica deve ser vista agora como um
processo humano complexo em que todos desempenham sua
parte: a percepcdo diferenciada, as buscas por eficiéncia e
poder, as habilidades de lideran¢a visionaria, a duragcdo das
mudangas e processos sutis que gradativamente preparam o
momento propicio de apoio para a mudanga e, entdo, a
implementagdo vigorosa da mudanga.

De acordo Tomei (2002), sintetizando o conceito de alguns
autores, a elaboracdo de uma mudanga estratégica envolve trés
perspectivas principais: o aspecto técnico, o politico e o cultural.
O técnico esta relacionado a aquisi¢cdo e aplicacdao de
conhecimento cientifico para desenvolver a organizagdao. O
politico atua com as diferentes forgas de poder e busca o
equilibrio entre elas. E o aspecto cultural, no qual a organizagdo
atua como um sistema de valores e simbolos compartilhados pelas

pessoas formando a cultura da empresa.

Nao contemplando todas estas perspectivas, a estratégia
tende a se distanciar do seu objetivo final. Deve-se buscar o
equilibrio entre estas trés for¢as ndo apenas na promo¢do de uma
mudanca estratégica, mas também no desenvolvimento da
organizac¢do ao longo de sua existéncia. Portanto, a funcdo da alta

geréncia ¢ desenvolver este complexo trio de forma ajustada.

Segundo Mintzberg (2000), as mudangas radicais na
estratégia precisam ser baseadas em mudancas fundamentais na

cultura, o que, segundo ele, ocorre em quatro fases:
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1. Deriva Estratégica: na maior parte dos casos as
mudangas radicais sdo precedidas por um alargamento
do vazio entre os sistemas de crenc¢as organizacionais

e as caracteristicas do ambiente.

2. Descongelamento dos sistemas de crengas correntes:
em geral a deriva estratégica acaba conduzindo ao
declinio financeiro e a percep¢do de uma crise
organizacional. Nesta situacao, crengas
organizacionais anteriormente inquestionaveis sao
expostas e contestadas. O resultado ¢ tensdo e
desunido crescentes na organizag¢do, inclusive um

rompimento nos sistemas de crengas homogéneos.

3. Experimentacdo e reformulacdo: depois de
desaprendidos os antigos sistemas de crengas
organizacionais, a organizacdo passa muitas vezes por
um periodo de confusdao. Este periodo pode levar ao
desenvolvimento de wuma nova visao estratégica,
normalmente misturando idéias novas e antigas, e
culminando em decisdes estratégicas experimentais
em concorddncia com a nova visdao. Demonstracoes de
resultados positivos podem, entdo, conduzir a um
maior comprometimento com a nova maneira de fazer

as coisas.

4. Estabilizagcdo: o feedback positivo pode aumentar
gradualmente o comprometimento dos membros da
organizacdo como novos sistemas de crengas que

pare¢cam funcionar.

Os momentos de crise vivenciados pelas organizagdes
muitas vezes atuam como catalisadores das mudang¢as. Estas
crises podem ser provocadas por fatores externos, como mudangas
na economia e na politica; ou internos, como o surgimento de um

novo lider. A mudanca ¢ sempre um momento de ruptura, de
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transformac¢ao, de criagdao, portanto envolve risco, principalmente
com relagdo as transformacgdes relacionadas a estrutura de poder.

(Tomei, 2002)

Segundo Willcoxson e Millett (2000), os agentes de
mudanca ou autores que utilizam a perspectiva unitarista (cultura
organizacional unificada), procedem as mudancas da organizacdo
de cima para baixo. Sob esta perspectiva, a unidade, essencial
para a organizacdo, s6 ¢ possivel através do lider ou do grupo que
exerce a lideranca que de forma efetiva controla e altera as
dire¢des da organizacdo. Para os que seguem a perspectiva
pluralista e reconhecem a existéncia de diversas subculturas em
uma mesma organizacao, o sucesso da organizagdo estd na
lideranga e gerenciamento eficiente da diversidade, e as mudangas
e manutencdo da cultura devem ser feitas através de programas

desenhados para os diferentes segmentos da organizacdo.

Tomei (2002) ressalta que uma mudanga estratégica envolve
muitas a¢des e, em geral, demanda muitos anos para que seja
efetivamente completada. Isto se deve ao fato de que uma
mudanca estratégica exige que crencas bésicas da organizacdo
sejam reavaliadas, ou seja, a cultura organizacional. Esta mesma
cultura pode ser o inibidor do sucesso de um processo de mudanca
se a empresa ndao conhecer a sua propria cultura. Esta influéncia
negativa ocorre através de uma distor¢do, onde a organizac¢do
perde o foco da realidade. Portanto, organizagcdes que nao
conhecem a sua cultura tendem a tomar decisdes baseadas em
realidades distorcidas e ndo nas reais condi¢cdes exigidas pelo

mercado.

2.3. Desempenho Organizacional

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

algumas possiveis razdes para tal discordancia:

= os métodos de pesquisa utilizados podem ser
questionados ou nao aceitos como validos para alguns

autores;

= existe uma dificuldade em isolar as varidveis
culturais das demais que influenciam o desempenho

organizacional;

= dificuldade de consenso devido a diversas

perspectivas relacionadas a questdes conceituais;

= por se tratar de wum instrumento de pressdo
ideologica, tende-se a suavizar os impactos da
cultura, transformando-a em algo neutro do ponto de

vista dos resultados da organizagao.

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 organizagdes se preocupam em
medir seu desempenho, pois através dele ¢ possivel estabelecer o
grau de evolucao ou de estagna¢dao 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.

Andrews e Dowling (1998), realizaram uma pesquisa com
41 empresas privatizadas em 15 paises com o objetivo de explicar

as estratégias que levaram organizag¢des privatizadas a
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melhorarem seu desempenho. Segundo os autores o desempenho

superior pds-privatiza¢do estd associado a cinco estratégias:
1. abertura do capital;

2. o Estado nao reteve uma parcela significativa das

acoes;
3. houve mudan¢a na lideranga;
4. o nimero de funcionarios foi reduzido;
5. a empresa reestruturou-se financeiramente;

Na pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo, procurou-se
abordar apenas as mudancgas estratégicas relacionadas a cultura
organizacional. Embora o estudo de Andrews e Dowling ndo
tenha focado apenas variaveis culturais, ¢ possivel perceber que
grande parte destas estratégias recebe forte influéncia da cultura

organizacional.

Boog (1991) alerta que normalmente se relaciona sucesso
organizacional a lucro; porém, o lucro ¢ apenas um dos fatores de
sucesso de uma organiza¢do. Segundo o autor, o sucesso de uma
organizac¢cdo pode ser medido em trés dimensdes que devem estar
equilibradas para que o lucro ocorra de forma continuada:
resultados, pessoas e inovag¢do e flexibilidade. Os “resultados”
podem ser expressos em termos financeiros, como o lucro; em
termos de marketing, tais como imagem do produto e
segmentacdao; e em termos de operacdo, como ciclo de producao.
A dimensdo “pessoas” inclui fundamentalmente o clima interno da
organizag¢do, refletindo-se nos sistemas de remuneracdo, nos
critérios de sele¢do e nos meios de comunicacao; além do
relacionamento da organizagdao com a comunidade que esta
inserida. A dimensdo “inova¢do e flexibilidade” representa a
possibilidade e interesse da organiza¢cdo em promover mudangas e

renovacdes em sua forma de agir.
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A inovagdo e flexibilidade opdem-se a rigidez e ao
conservadorismo da empresa, sendo um elemento positivamente
perturbador ao status quo: ¢ um elemento que traz instabilidade.
(Boog, 2001)

Gordon (1985) desenvolveu uma pesquisa com o objetivo de
investigar o relacionamento entre cultura corporativa, setor da
industria e performance da organizacdo. Para isso, coletou dados
apenas com niveis hierdrquicos mais elevados pois, segundo o
autor, os valores sustentados por eles sao refletidos no

comportamento ao longo da organizacao.

As medidas de desempenho utilizadas nesta pesquisa foram
lucratividade e crescimento das receitas no periodo, que sao
abordados como sinonimo de performance. Foram também
definidas onze dimensdes que refletem a cultura das organizagdes

(figura 3).
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Dimensoes Culturais Conteudo

1. Clareza de Direcéo Objetivos claros e planos compativeis

2. Acance Organizacional Metas ousadas e inovadoras

3. Integracao Operar de maneira coordenada; interdependéncia
horizontal

4. Contato Administragdo Superior Interdependéncia vertical

5. Encorajar Iniciativa Pessoal Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

6. Resolugéo de Conflitos Encorajar discussao de conflitos e criticas
abertamente

7. Clareza de Desempenho Tornar claras as expectativas do desempenho da
companhia

8. Enfase no Desempenho Expectativas de altos niveis de desempenho e
responsabilidade pessoal dos empregados em
atingi-los

9. Orientagao para Agao Periodicidade das decisbes tomadas, senso de
urgéncia para agir

10. Compensagéao Percepgao dos empregados sobre como estao
sendo pagos, competitivamente e com justica

11. Desenwlvimento de Recursos Humanos Oportunidade para crescer e desenwolver-se na
companhia.

Figura 3: Dimensées Culturais e Contetido
Fonte: FREITAS, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formagao, Tipologias e Impacto.
Sao Paulo, Makron Books, 1991

Por considerar que as caracteristicas da industria
influenciam no sistema de valores, o autor classificou as
empresas de modo que pudesse avaliar as dimensdes culturais de

cada uma delas separadamente:

= Empresas Estdveis: companhias que operam em

ambiente estavel (empresas de eletricidade e gas).

= Empresas Dindmicas: fabricantes de produtos
altamente competitivos e que utilizam em seus
processos produtivos alguns elementos de alta

tecnologia.

= Empresas Financeiras: institui¢des financeiras

(bancos e seguradoras).
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A primeira comparagdo feita por Gordon (1985) envolveu
empresas que operavam em ambientes estdveis e dinamicos. O
objetivo desta comparacdo foi demonstrar a influéncia ambiental
na defini¢do dos valores, sendo que o grupo estavel apresenta uma
alta necessidade de estabilidade, refletida em altos niveis de
integracdao horizontal e vertical, compensacdo e desenvolvimento
de recursos humanos. O alto grau de interdependéncia, tanto
horizontal como wvertical, implica em que muitas vozes sao
ouvidas no processo decisorio. A énfase na estabilidade dificulta
a promoc¢do de mudangas. Os valores mais discrepantes entre os
dois grupos referem-se ao alcance organizacional e a importancia
da iniciativa individual, claramente definidos pelas empresas

dindmicas, sendo estas mais adaptativas as mudancas (figura 4).
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~
o

/

Percentuais
8 5§ 8 8
<

/

20
) = o = o o ®© o o]
T o [ ey S &% S o £ o £ P @ T,
© @ P! I 0Oy 850 o8 T & c5 a S Q9 g
N O 85 © 282 5@ 2 g2 c 2 0 8 o b E®d
o2 S8 2 &850 280 o= N o) o c S5¢
5= & N Q c.2 8 ¢ S € o £ © E PR ] 23
poal = € c =0 3 50 = 0 S o o9
o o 'c c QLE s u o Q S 3 c 3 S < Q S @ E
<ga OEm 20 OO0 4o e 1S cX s
> © o Q 0 T
< "4 o o 0 8 @ o
(@) < 5 8'0

Figura 4. Comparagoes Culturais entre companhias que atuam em ambientes estaveis e
dindmicos
Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formagfo, Tipologia e
Impactos. Sao Paulo, Makron Books, 1991.

Na segunda comparacdo, o autor isolou empresas estaveis
com desempenho superior e desempenho inferior. Os resultados
mostram que ambas apresentam o mesmo perfil em termos de
valores, apenas com a diferen¢ca que as empresas com desempenho
superior apresentam percentuais mais elevados. As dimensdes
encorajar a iniciativa e alcance individual receberam percentuais

baixos para os dois grupos. Sendo a estabilidade considera
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importante, a énfase na iniciativa individual ndao ¢ aconselhada. E
mais importante que todos os funciondrios entendam seu trabalho
e como se espera que o desempenhe. Os valores mais altos em

ambos os casos referem-se a integracdo ¢ compensac¢ao (figura 5).
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Figura 5. Comparacoes Culturais entre companhias estdveis que apresentam alta e baixa
performance.
Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formagfo, Tipologia e
Impactos. Sao Paulo, Makron Books, 1991.

Na comparagdo entre empresas dindmicas, foram
consideradas empresas como alto desempenho, ou seja, empresas
com maior lucratividade e crescimento de receitas, e empresas
mistas. A pesquisa foi feita com dezoito empresas sendo apenas
cinco consideradas com alto desempenho. As dimensdes que
apresentaram maiores percentuais para empresas com alto
desempenho foram: alcance organizacional, encorajar iniciativa,
resolver conflitos e orientacdo para a¢do. As de desempenho
misto, por sua vez, enfatizaram integrag¢ao, contato com a cupula,
iniciativa, compensa¢do ¢ desenvolvimento de recursos humanos.
As diferencas mais significativas ocorreram em alcance

organizacional e orientacdo para a¢cao (figura 6).
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Figura 6: Comparagoes Culturais entre companhias dindmicas que apresentam performances
alta e mista.

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

Os dados referentes as institui¢gdes financeiras foram
colhidos de trinta e um bancos e companhias de seguro. Foram
isoladas oito empresas de melhor desempenho e doze de pior.
Gordon (1985) observou que as instituigdes bem sucedidas dao
alto valor ao alcance organizacional e sdo orientadas para ag¢do, o
que as torna mais aptas a encorajar iniciativas e resolver
conflitos, sendo assim muito parecidas com as empresas
dindmicas. Seu maior desafio ¢ mudar a “mentalidade” da
empresa, movendo-a de uma postura estavel e conservadora para
uma mais ousada, rdpida e adaptativa. As maiores diferencas de
valores estdao relacionadas ao alcance e a iniciativa de agdo. Os
valores considerados comuns foram: <clareza de direcao,
integrag¢ao, clareza de desempenho e énfase no desempenho

(figura 7).
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Figura 7: Comparagoes Culturais entre companhias financeiras que apresentam alta e baixa
performance.
Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formagfo, Tipologia e
Impactos. Sao 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 organizacdo opera, ela ¢
uma variavel que afeta decisivamente o desempenho
organizacional.

2.4. Gerenciamento Cultural

E possivel gerenciar a cultura de uma organizagdo? Segundo
Pettigrew (1996), a resposta a esta pergunta depende do
entendimento a respeito dos termos cultura organizacional e
administragao. Nesta dissertagcdo o termo administragao sera
considerado como sinonimo de planejar, organizar, controlar,
avaliar. Cultura organizacional, como ja definido anteriormente,
sera considerado como um sistema de valores, crengas e

pressupostos que definem a forma como a empresa conduz seus
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negodcios. Nestes termos, segundo o autor, ¢ possivel gerenciar a

cultura de uma organizacao.

Segundo Hilal (1996), a literatura referente a cultura
organizacional ¢ agrupada por diversos autores em duas linhas. A
primeira linha considera que a cultura organizacional pode ser
gerenciada em maior ou menor grau e a segunda considera que a

cultura ndo é gerenciavel.

Na linha que considera a cultura como gerencidvel, Hilal
(1996), mencionando Martin, classifica dois grupos que
representam  relacionamentos  diferentes entre cultura e

organizac¢ao:
* Pragmatismo Cultural

Para este grupo a cultura ¢ uma variavel
organizacional, portanto pode ser manipulada para

melhor atender as necessidades da organizacao.
* Purismo Cultural

Este grupo nao distingue organizagao e cultura,
considerando, deste modo, que a organiza¢do nao
possui uma cultura, mas que a organizag¢do ¢ uma
cultura. Portanto, a cultura ¢é vista como
diagnosticavel, reconhecivel e passivel, em menor

grau, de transformacao.

Ainda segundo a autora, a linha que considera a cultura
como nao gerenciavel ¢ baseada na corrente francesa. Para os
autores da linha francesa, a corrente predominante, ou seja, que
considera a cultura como gerenciavel, ¢ produto de interpretagdes
abusivas da teoria e dos conceitos fundamentais da antropologia e

da propria realidade das organizagdes.

Nesta linha, a cultura é algo muito vasto, muito importante,
inscrita muito profundamente nas estruturas sociais, na
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historia, no inconsciente, na experiéncia e no vir a ser coletivo
humano, pra ser tratada de maneira tdo trivial, como uma
variavel dependente cujos fatores e componentes podem ser
isolados, medidos, tratados e construidos. (Hilal (1996),
citando Aktouf)

Tomei (2002), refor¢gando a literatura existente sobre o
assunto, afirma que a cultura de uma organizag¢ao leva tempo para
se formar e desenvolver; portanto ela cria e mantém uma ordem;
logo mudéa-la ¢ um processo lento, dificil e nem sempre bem
sucedido. Como mencionado anteriormente, a cultura
organizacional apresenta-se em diferentes niveis. O nivel mais
profundo e mais critico ¢ o do ntcleo das crengas e pressupostos.
E muito mais facil ajustar as manifestacdes de cultura do que
modificar o nucleo de crengcas e pressupostos bdsicos em uma
organizagdo. No entanto, qualquer estratégia pratica para
modificar a cultura organizacional terd que envolver pensamento
e acdo tanto no nivel das crencas basicas quanto de suas

manifestagdes culturais.

Segundo Hilal (1996), a cultura ndao pode ser facilmente
manipulada como outros assuntos que estdo sob o controle dos
gerentes. “A cultura controla o gerente mais do que o gerente
controla a cultura.” Portanto, ainda segundo a autora, ¢ essencial
que o gerente reconheg¢a as diferencas culturais de modo que
consiga explicar como as coisas podem ndo funcionar, mesmo

quando o desejo de todos é que dé certo.

Peters and Waterman (1982) chamaram aten¢do para a
importancia da cultura no alcance de altos niveis de eficiéncia
organizacional. Posteriormente, autores passaram a pesquisar

sobre a maneira pela qual se gerencia a cultura organizacional.

Existem basicamente dois tipos de abordagem para o
gerenciamento da  cultura  organizacional: conformidade,
manuten¢ao da ordem e continuidade, e transformacdo, mudanca ¢

quebra dos padrdes existentes (Bate, 1994). Naturalmente, que a

O~

escolha de uma abordagem e a eficiéncia que ela tera
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dependente de varios fatores contextuais relacionados tanto ao
ambiente interno quanto ao ambiente externo. Portanto, o
contexto determinard a necessidade da cultura em ser mantida ou
modificada; porém, a estratégia que sera adotada dependerd mais
do paradigma ou da perspectiva utilizada pelo gerente ou agente

da mudanca.

Para poder gerenciar a cultura de uma organizagdo ¢ preciso
primeiro compreendé-la, identificando com a maior precisao
possivel os atributos da cultura que se busca manter ou da cultura
que se pretende atingir. Existe uma grande concordancia entre os
autores sobre os 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:
= O que constitui uma cultura organizacional?

= A cultura de uma organizagdo pode ser

adequadamente descrita?
= F realmente eficiente gerenciar uma cultura?

= Qual estratégia de gerenciamento serd mais bem

sucedida?

Independente das afirmac¢des de alguns autores, ndo existem
respostas certas ou simples para estas questdes e, como indicado
anteriormente, abordagens de gerenciamento cultural sao
dependentes do conceito dos gerentes ou agentes de mudanca da

cultura organizacional.

O gerenciamento da cultura é baseado em um sofisticado
entendimento dos aspectos tacitos e explicitos que compdem a
cultura de uma organizacao. Segundo Pettigrew (1996), existem
sete fatores que tornam dificil a administracdo da cultura

organizacional: o problema dos niveis, o problema da infiltragao,
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o problema do implicito, o problema do impresso, o problema do
politico, o problema da pluralidade e o problema da

interdependéncia.

Pettigrew (1996) afirma que o problema dos niveis esta
relacionado ao fato da cultura organizacional possuir uma
variedade de niveis dentro da organizag¢do, que seria desde os
pressupostos e crengas basicas até as manifestagdes culturais
(estruturas e sistemas administrativos). A questdao da infiltracdo
estd relacionada ao problema anterior. A cultura refere-se nao
somente as pessoas, seus relacionamentos e crengas, mas também
a seus pontos de vista, as estruturas, os sistemas, as recompensas,
a socializacdo e a forma de recrutamento. O problema do
implicito estd relacionado ao fato de muito da cultura
organizacional encontrar-se internalizado, taken for granted e,
portanto, ¢ extremamente dificil modifica-la. O impresso esta
relacionado as raizes historicas profundas que tém grande
influéncia sobre a administracdo. O problema politico esta
relacionado a conexdao entre a cultura organizacional e a
distribuicdo do poder. A questdo da pluralidade refere-se ao fato
de que a organiza¢do nao possui apenas uma Unica cultura, mas
uma série de subculturas. E, finalmente, a interdependéncia que
estd relacionada com o fato da cultura se interconectar ndo apenas
com a politica da empresa, mas também com a estrutura, os

sistemas, as pessoas ¢ as prioridades da empresa.

Segundo Tomei (1994), existem situagcdes que se apresentam
como potenciais para a geréncia da cultura organizacional. A
literatura referente a este assunto indica quatro momentos em que
a ruptura da cultura vigente atua como um catalisador no processo

de mudancga:

1. fusdes, aquisi¢des, reestruturacdes, “downsizings”,

terceirizagdes e processos de privatizacao;

2. momentos de grande atuagdo de fatores externos como
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recessao, oportunidades tecnoldgicas e de mercado;
3. crises internas e processo de sucessao de poder;

4. processo de socializagdo de novos membros na

organizacao.

Segundo Schein (1988), as organizagdes possuem um ciclo
de vida e a cultura organizacional tem func¢des distintas em cada
um destes ciclos. Portanto, analisando o ciclo de vida da
organizac¢do ¢ possivel identificar momentos mais propicios para

o gerenciamento da cultura organizacional (figura 8).
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Estagio de crescimento

1 - Nascimento e primeiros
estagios de crescimento:
- Dominag@o Familiar

- Fase de sucessdo

2 - Meia-vida Organizacional

- Desenvolvimento de novos
produtos

- Integragéo vertical

- Expang@o geografica

- Fusdes e aquisicdes

3 - Maturidade Organizacional
- Maturidade dos mercados

- Estagnagdo ou estabilidade
interna

- Falta de motivagio para
mudar

Opgio de transformagdo

Opcéo de destruigdo

- Faléncia e reorganizagio

- TAKEOVER e reorganizagdo
- Fusio e assimila¢do

Funcio da cultura

- A cultura ¢ uma demarcagéo de competéncia
e fonte de identidade

- A cultura mantem a organizagdo unida.

- A organizagio trabalha por uma maior
integragdo e transparéncia.

- Forte énfase em socializagdo como uma
evidéncia de comprometimento.

- A cultura se torna um local de conflito entre
conservadores e liberais.

- Os sucessores em potencial s3o testados para
se verificar se preservardo ou mudardo os
valores culturais.

- A integragdio cultural declina & medida que
sdo criadas novas sub-culturas.

- Oportunidade de gerenciar a direcdo da
mudanga cultural.

- A cultura torna-se restritiva a inovagéo.

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

- A mudanga cultural € necessiria e
inevitavel, mas nem todos os elementos da
cultura podem ou devem ser mudados.

- Os elementos essenciais da cultura devem
ser identificados e preservados.

- A mudanga cultural € possivel

- A cultura muda em niveis basicos.
- A cultura muda através de uma macica
substituic@o das pessoas chaves.
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Mecanismo de mudanga

1-Evolugdo natural.

2- Evolugdo 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- Seduc@o tecnologica.

7- Mudanga através do escandalo,
explosdo dos mitos.

8- Incrementalismo

9- Persuasio coerciva

10- Turnaround

11- Reorganizagdo, destruicio e
renascimento.

Figura 8: Estagios de Crescimento, Fun¢des da Cultura e Mecanismos de Mudanga

Fonte: SCHEIN, Edgard H.How Culture forms, 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.

Diversos trabalhos buscam encontrar caminhos para o
gerenciamento da cultura organizacional e, embora propostas
apresentem caminhos totalmente diferentes, ¢ unanimidade que

cada organizagdo ¢ uma organiza¢dao e, portanto, nao existem
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formulas prontas que se apliquem a todas.

2.5. Propostas Metodolégicas para o Estudo da Cultura

Segundo Fleury (1996), o tema cultura organizacional,
apesar de aparentemente simples, oculta um fendmeno de extrema
complexidade que pode confundir os pesquisadores. Schein (1988)

afirma:

No6s precisamos ser cuidadosos em ndo assumir que a cultura
se revela facilmente; em parte porque nds raramente sabemos
pelo que estamos procurando, em parte porque seus
pressupostos basicos sdo dificeis de discernir ¢ sdo tdo “taken
for granted” que parecem invisiveis para estranhos.

Para auxiliar na orientac¢ao deste estudo, foram sintetizadas
algumas propostas metodologicas. Segundo Cercal (2001), os
estudos sobre cultura enquadram-se basicamente em quatro tipos
principais de posturas metodoldgicas: abordagem etnogréafica,
abordagem clinica ou terapéutica, abordagem empiricista e
abordagem antropoldgica. A abordagem etnografica refere-se a
investigadores que utilizam métodos de etnografia para
compreender as empresas, tal como se observam tribos distantes.
A abordagem clinica ou terapéutica estd baseada em autores como
Schein (1997), que durante anos estudaram o desenvolvimento das
organizagdes sob a perspectiva da cultura organizacional. Fleury
(1996) abordou mais profundamente dois tipos de métodos
utilizados para compreender a cultura das organizacgdes:
empiricista e antropologico. O pesquisador que utiliza a
abordagem empiricista pode ser considerado como o fotografo da
realidade social, aquele que considera a sociedade como a soma
dos individuos e a cultura como a soma das opinides e
comportamentos individuais. Na abordagem antropoldgica, o
pesquisador atua de forma semelhante ao antropdlogo que
pesquisa sociedades primitivas, mergulhando na vida da sociedade

ou organizagao.
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Segundo Thévenet (1990), a etnografia desenvolveu uma
abordagem qualitativa com o intuito de compreender populagdes
distantes. Esta abordagem requer do investigador uma observagao
participativa, longa e vigorosa, que o envolva completamente na
situacdo que pretende compreender; percebendo a realidade da
organizacdo como aqueles que dela fazem parte. A etnografia
exige longos periodos de pesquisa de campo e enfatiza as
evidéncias observaveis detalhadamente. Neste tipo de
metodologia o observador normalmente ndao tem acesso facil ao
material necessdrio para a pesquisa; além de demandar muito
tempo até que realmente consiga sentir-se fazendo parte desta

sociedade.

Um dos autores que mais desenvolveu a questdo da cultural
organizacional, tanto conceitualmente quanto metodologicamente
foi Edgar Schein. A abordagem clinica ou terapéutica, marcada
pelos métodos desenvolvidos por Schein (1997), foi utilizada
como embasamento tedrico ¢ metodoldégico para a maioria das
pesquisas americanas e mesmo européias. Neste tipo de
abordagem, a demanda parte da prdépria organizagcdo, o que
estabelece um contrato psicologico entre pesquisado e
pesquisador, levando a organizacdao a colocar a disposicdo do
pesquisador dados e informacdes de diversas naturezas, que
dificilmente estariam acessiveis a outra pessoa. Segundo Schein
(1997), para compreender as premissas essenciais € o0
relacionamento entre elas ¢ preciso haver um esfor¢o conjunto
entre o que o autor denomina insider, profissional de dentro da
organizac¢do, ¢ o outsider, consultor externo. Em suas técnicas de
investigacdo, Schein (1997), confere grande importancia ao papel

dos fundadores em moldar os padrdes culturais da organizacao.

O pesquisador que utiliza a postura clinica ou terapéutica,
parte de um modelo conceitual prévio que o orienta no processo
de coleta, andlise e interpretagdao das informacdes. O processo

estd estruturado em dez etapas:
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Contato inicial com a organizagdao e exercicio de

estranhamento

O consultor observa toda a organizacdo e, conhecendo
outras realidades organizacionais, destaca as
diferencas que na maioria das vezes nado sao

percebidas pelas pessoas da propria organizacdo.
Observacdo sistematica e verificacao

O consultor deve observar se os eventos que causaram
estranhamento na etapa anterior representam fatos
repetitivos e reveladores ou sdao apenas fatos

excepcionais.

Identificacdo do membro da organizagcdo motivado a

ajudar

O consultor deve associar-se a um membro da
organiza¢do que esteja comprometido com a
investigacdo. Deste modo serd possivel trocar idéias
sobre as observagdes com alguém de dentro da

organizacao.
Revelacdo das observagdes

O consultor deve expor as observacgdes feitas
anteriormente para o membro da organizacdo a quem
se associou, com o cuidado de utilizar uma abordagem

que nao faga com que ele se posicione na defensiva.
Exploragcdo conjunta

O membro da organizagdao auxilia o consultor na
correta interpretacdo das observagdes. O processo
deve ocorrer de modo que seja possivel revelar até o
que esta internalizado, taken for granted. Alguns

aspectos 1importantes como missao e estratégia,
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objetivos, metas e mensurag¢ao, precisam ser apurados

nesta etapa.
Formaliza¢cdo de hipoteses

Formalizar os resultados da etapa anterior em

hipoteses.
Checagem das hipoteses

Partindo das hipdteses da etapa anterior, o consultor
traca o seu percurso, através da elaboracdo de
questionarios e entrevistas formais; andlise de
documentos, histérias e outros artefatos; dentre
outras técnicas relevantes. Neste momento, o0
consultor ndao sabe apenas quais sao as informacgdes

pertinentes, mas também aonde buscé-las.
Identificacdo dos tragos culturais

Nesta etapa as hipdteses sdo confirmadas e sdo
detectadas as premissas que estdo operando na

empresa ¢ como elas afetam o comportamento.
Redefinigao

Conforme o consultor fica mais familiarizado com a
cultura poderd aprimorar o modelo de cultura
previamente construido e, deste modo, testd-lo com

outros membros da organizacdo.
Descrigao formal da cultura

Testadas as premissas encontradas sobre a cultura
organizacional, ¢ necessario transcrevé-las e explicar
como estas premissas se relacionam entre si. A
clareza de informag¢des ¢ muito importante, pois o

trabalho final do consultor ¢ a base para futuras
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decisdes na organizacgao.

Schein (1997) defende a adog¢do da postura clinica ou

terapéutica para o estudo dos fendmenos culturais:

Os meus dados foram sempre obtidos a partir de uma
perspectiva clinica e nao etnografica. Eu somente fui
observador participante nas organizagdes a que pertencia;
porém, como consultor, passei longos periodos em
organizacgdes clientes. Eu creio que a perspectiva clinica prové
um contraposto util para a perspectiva puramente etnografica,
pois oferece melhores possibilidades de se aprender coisas
sobre a organizacao.

Segundo Fleury (1996), o objetivo principal do método
proposto por Schein (1997) ¢ prover “insights” sobre a
organizacdo ¢ como esta pode ser ajudada; ao passo que o projeto
de investigacdo académico tem por objetivo principal o avango do
conhecimento cientifico. Embora reconheca a importancia da
metodologia desenvolvida por Schein, Fleury critica a auséncia
em seus estudos da dimensao poder e o seu papel de legitimar a

ordem vigente e ocultar as contradic¢des.

Na abordagem empiricista, explica Fleury (1996), o
pesquisador investiga a realidade sem um referencial tedrico e
sem proceder critica epistemoldgica. Atua como um curandeiro
social, construindo teorias que ndo partem de problematicas
previamente estudadas, mas do processamento de dados de onde
surgem conceitos, teorias e hipdteses. Esta abordagem simplista
pode ser considerada como um diagndstico de clima, pois através
dela pretende-se aprender os padrdes culturais de uma
organizacdo a partir do somatdério de opinides e percepgoes de
seus membros. O pesquisador que utiliza esta metodologia,
também chamado de fotografo da realidade social, assume que
esta ¢ a Unica dimensdo importante no estudo da cultura

organizacional.

Na abordagem antropolégica, Fleury (1996) explica que o

antropdlogo organizacional aproxima-se da realidade social a ser
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investigada com um quadro de referéncias teoricas formulado
previamente. No processo de pesquisa, que o leva a mergulhar na
vida organizacional, este modelo conceitual ¢ constantemente
questionado e suas categorias reformuladas. O antropologo
organizacional questiona-se sobre o significado das condutas,
praticas e formas simboélicas da organizag¢do, agindo ora como
observador, ora como observador participante, vivenciando o dia-
a-dia da organizacdo; fazendo uma “auditoria cultural” que
envolve uma extensa observacao de comportamentos, entrevistas e
exame de documentos da organizacdo e outros artefatos.
Pesquisas feitas pelos antropdlogos culturais Janice Beyer e
Harrison Trice, mencionadas por Fleury (1996), indicam que para
criar e manter uma cultura é preciso que concepg¢des, normas e
valores sejam afirmados e comunicados aos membros da
organizacdo de forma tangivel através de ritos, rituais, histdrias,

gestos, dentre outros (figura 9).
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FORM A D efinicio
Artefato -Objetos materiais fabricados pelas pessoas para facilitar o
desempenho de atividades culturalmente expressivas.

Cenario -Aquelas coisas que circundam as pessoas fisicamente,
proporcinando-lhes estimulos sensoriais imediatos, enquanto
desempenham atividades culturalmente expressivas.

Conto popular -Uma narrativa completamente ficcional.

Estoria -Narrativa baseada em eventos verdadeiros - frequentemente
uma combinagdo de verdade e ficgdo

Gesto -Movimentos de partes do corpo para expressar significados.

Lenda -Uma narrativa que chega até n6s de algum evento maravilhoso
que se fundamenta em dados histéricos mas que foi embelezada
com detalhes de ficgdo.

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

M ito -Uma narrativa dramatica de eventos imaginados, comumente
usada para explicar as origens ou tranformagdes de algo.
Siginifica, também, uma crenga inquestionavel relativa aos
beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos e que
ndo ¢ sustentada por fatos demonstrados.

Ritual -Um conjunto padronizado e detalhado de técnicas e
comportamentos que gerenciam ansiedade mas raramente
produzem consequencias técnicas pretendidas que meregam
destaque na pratica.

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

Simbolo -Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relagdo que serve

como meio para exprimir um significado.

Figura9: Formas de Transmissdo da Cultura Organizacional
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.

Ainda segundo os autores, os ritos devem ser considerados
como uma categoria muito relevante na andalise da cultura
organizacional. Os ritos s3o um conjunto planejado de atividades,
que combinam varias formas de expressdo cultural com
conseqiiéncias praticas e expressivas. Comparando relatos
antropoldgicos dos ritos das sociedades tribais com os da vida das
organiza¢gdes modernas, eles identificaram seis tipos de ritos

(figura 10):
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Tipos de Ritos

Consequéncias sociais evidentes e
expressivas

Exemplos de possiveis consequéncias expressivas latentes

Ritos de passagem

Ritos de degradagao

Ritos de reforgo

Ritos de renovacao

Ritos de redugio def
conflitos

Ritos de integragdo

Facilitar a transi¢do de uma pessoa para]Minimizar as mudancas na forma com que as pessoa

papéis sociais e status que lhe sdo novos.
Dissolver identidades sociais e os poderes|

que os acompanha.

Realgar identidades sociais € os poderes|
que as acompanha.

Renovar as estruturas sociais € melhorar
seus estilos de funcionamento.

Reduzir conflitos e agressoes.

Encorajar e reviver sentimentos em
comum que unem as pessoas e as mantém
fiéis a um sistema social.

desempenham papéis sociais. Reestabelecer o equilibrio em)
relacdes sociais continuas.

Estimular o reconhecimento publico quanto a existéncia d
problemas e quanto aos detalhes dos mesmos.

Defender os limites do grupo definindo quem pertence ou nao
a0 mesmo.

Reafirmar a importancia social e o papel em questao.

Divulgar boas noticias a respeito da organizacao.

Proporcionar o reconhecimento publico dos individuos por
suas realizagdes e motivar outros a esforgos semelhantes.

Capacitar a organizagdio a reconhecer as realizagdes|
individuais.
Enfatizar o valor social do desempenho de papéis sociais.

Reafirmar aos membros que alguma coisa esta sendo feita af
respeito dos problemas.

Disfargar a natureza dos problemas.
Adiar o reconhecimento dos problemas.
Focalizar a atengdo em alguns problemas e desconsiderar]
outros.

Legitimar e reforcar sistemas de poder e autoridade existentes.

Desviar a atengdo do exercicio de resolver problemas.
Compartamentalizar o conflito e seus edeitos que produz]
ruptura.

Restabelecer o equilibrio em relagdes sociais conflituosas.

Permitir a expansdo das emogdes e o afrouxamento temporario
de diversas normas.

Reafirmar, em contraposigdo, a corre¢do moral das normas
habituais.

Figura 10: Ritos

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.

Segundo Fleury (1996), embora os dados coletados através

de uma abordagem antropoldégica possam dar uma visdao dos

diferentes tragos

da cultura organizacional,

a quantidade de

material que precisa ser coletado e interpretado torna este método

de analise organizacional demorado e inexeqiiivel.

Fleury (1996), devido a sua experiéncia em pesquisar a

cultura das organizag¢des e¢ ao contato com autores de diversos

enfoques teoricos, desenvolveu uma proposta metodoldgica sobre

como desvendar a cultura de uma organizagcdo. A sua proposta
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aborda basicamente seis temas:

Historico das Organizagdes

O momento da criagcdo da organizagdo e o contexto
politico econdmico  que se encontrava  sao
fundamentais para a compreensdo da natureza da
organizacdo, suas metas e objetivos. Além disso, o
papel do fundador ¢ de extrema importancia, pois
coube a ele a concepg¢ao do projeto da organizagdo, o
poder de estrutura-la e desenvolvé-la. A investigacao
dos momentos criticos por que passou a organizacao
como crises, expansdes, fracassos ou sucessos,
auxilia na identifica¢dao dos valores. Nestes momentos
emergem os valores importantes que devem ser

preservados e os que devem ser questionados.
Socializagdo de Novos Membros

O processo de socializagdao de novos membros ¢ muito
importante, pois este momento ¢ crucial para a
reproducdo do universo simbolico. E através das
estratégias de integracdo do individuo a organizagdo
que os valores e comportamento vao sendo
transmitidos e incorporados pelos novos membros. As
organizagcdes desenvolvem diferentes estratégias de
socializacdo em funcdo de seus objetivos. Segundo
Van Maanen (1996), qualquer modelo de socializagao
representa um conjunto identificavel de eventos que
trardo certas conseqiliéncias no comportamento e
atitude de outras. Portanto, ¢ possivel identificar
varios métodos de socializagcdo e suas conseqliéncias
sociais. Van Maanen (1996) apresenta sete dimensdes
nas quais as principais estratégias de socializacao

estdo situadas:
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= Estratégias Formais e Informais

A formalizagdo de um processo de socializagdo
estd relacionada a segregac¢dao do novo membro do
contexto organizacional e do grau em que ¢
enfatizado e explicitado. Quanto mais formal for o
processo, mais o novo membro serd segregado e
especificado. Na socializagdo informal ndo existe
diferenciag¢do e grande parte da aprendizagem do
novo membro ocorre no interior das redes sociais e
tarefas que envolvem a sua posi¢cdo. Portanto, o
processo formal prepara pessoas para ocupar um
status especifico e o informal para desempenhar
um papel especifico na organizagdo. Os processos
formais podem ser considerados como uma
primeira etapa do processo de socializagcdo, pois na
segunda etapa, informal, ¢ que o novo membro ¢
colocado em sua posicdo organizacional e deve

aprender as praticas reais de seu departamento.
= Estratégias Individuais e Coletivas

Nas estratégias coletivas, os novos membros sdo
agrupados e processados por um conjunto de
experiéncias idénticas, com resultados que sdo
relativamente similares. Um grupo introduzido em
um programa de socializagdao, desenvolve muitas
vezes uma consciéncia coletiva. Este cardater
consensual leva os membros do grupo a desviarem
dos padrdoes estabelecidos pelos agentes da
socializa¢ao, gerando, desta forma, uma potencial
resisténcia. Estratégias individuais também levam
a mudancas pessoais. Porém, provavelmente as
visdes adotadas por  pessoas processadas

individualmente serdo menos homogéneas do que
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as visoes das pessoas processadas coletivamente.
A socializac¢do individual é onerosa em termos de
tempo e dinheiro. Portanto, o uso de técnicas de
socializacdo em massa vem aumentando nas

organizagoes.

= Estratégias Seqiienciais e Nao-seqiienciais

A socializagdo seqiiencial diz respeito aos
processos transitéorios marcados por uma série de
estratégias através dos quais um individuo deve
passar a ocupar uma posi¢do e exercer um papel na
organizacdo. Os processos ndo seqiienciais sao
realizados em um estagio transitério, onde ndo ¢
preciso que se submeta a nenhum programa
intermediario de treinamento. Nos processos
seqienciais, o modo como o individuo ira
atravessar a seqiliéncia ¢ bastante discutivel; pois
muitas vezes o novo membro sente-se pressionado

para certos estdgios antes que esteja preparado.

= Estratégias Fixas e Varidveis

Nos processos de socializagcdo fixos, o novo
membro possui um conhecimento preciso sobre o
tempo que necessitard para completar determinado
estagio. Nos processos de socializagcdo variavel
nao existe uma notifica¢ao clara sobre o avanco do
periodo de transi¢dao. O novo membro tem que
descobrir indicios sobre seu futuro.
Administradores podem wutilizar o processo de
socializacdo varidavel como forma de controlar o
comportamento dos individuos, porém, sob o risco
de causar uma situagdo organizacional confusa e

incerta aos novos membros.
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= Estratégias por Competicdo ou Concurso

A pratica de separar conjuntos selecionados de
novos membros em diferentes programas de
socializacdo baseado em diferencas de habilidade,
ambicdo ou antecedentes representa um processo
de socializagcdo competitiva. Neste processo a
mudanc¢a de pessoas entre os estdgios normalmente
ocorre de “cima para baixo”. Por outro lado, os
processos de socializacdo por concurso evita a
acentuada disting¢ao entre subordinados e
superiores pertencentes ao mesmo grupo de
avaliacdo. Neste caso, os programas de
socializacdo sdo abertos e dependem das
habilidades observadas e dos interesses declarados
por todos. O processo competitivo existe, mesmo
que virtualmente, em todas as grandes empresas;
especialmente nos niveis mais elevados onde esta

estratégia ¢ mais difundida.

= Estratégias em Série e Isoladas

No processo de socializagcdo em série oS novos
membros sdo preparados para assumir papéis
similares na organizac¢do, garantindo assim uma
certa continuidade e a manutencdo do senso
historico. A grande restrigdo ¢ que no modo serial
as 1inovag¢des sao improvaveis. O processo de
socializacdo isolada ocorre quando o novo membro
ndo possui exemplos a serem seguidos, padrdes de
comportamento. Se por um lado isto o torna
bastante criativo e original, por outro corre-se o
risco de que suas defini¢gdes a respeito das tarefas

estejam inadequadas.

= Estratégia Através da Investidura ou do
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despojamento

A socializagdo por despojamento ou investidura
refere-se ao grau pelo qual um processo de
socializagcdo ¢ implementado, seja para confirmar
ou destruir a identidade de um novo membro. No
processo de posse ou investidura as caracteristicas
do novo membro sdo ratificas como importantes
uteis para o cargo que irda desempenhar. No
processo de despojamento, estas caracteristicas sao
destruidas, ou seja, o novo membro terd que
adquirir gradualmente as caracteristicas

necessarias para que seja aceito.
3. Politicas de Recursos Humanos

As praticas de recursos humanos atuam como um
mediador na relagdo entre o individuo e a organizacao,
portanto, segundo Fleury (1996) sua avaliagao ¢
fundamental para a compreensao da cultura
organizacional. Deve-se entender por politicas de
recursos humanos ndo somente os processos explicitos na
organizacdo, mas também os implicitos que podem ser
muito comuns, verificando deste modo as consisténcias €
inconsisténcias entre os dois. As politicas de captagdo e
desenvolvimento  identificadas em  processos de
recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento
sao muito importantes; porém, as politicas de
remuneracdo e carreira também exercem um papel

fundamental para a identificacdo dos padrdes culturais.
4. Processo de Comunicacao

E através do processo de comunicagdo nas organizacgdes

J4

que o universo simbolico ¢ criado, transmitido e

ratificado. Devido a isto, a anélise deste processo para a
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compreensdo da cultura ¢ essencial. A comunicacao
envolve tanto os meios que sdo utilizados para transmitir
a mensagem quanto os atores do processo, ou seja, quem
estda comunicando ¢ quem ¢ comunicado. Dentro de uma
organizacdo existem meios de comunicacdo formais
como jornais, e-mails e reunides; e meios informais
como a chamada “radio-corredor”. Os meios formais e
informais contribuem para a formacdo do simbolico.
Desta forma, ambos devem ser analisados na
compreensdo da cultura organizacional. Muitos esforgos
tém sido feitos nas organizagdes visando o
aprimoramento da comunicag¢ao, tanto no sentido da
organizacdo para os trabalhadores quanto dos

trabalhadores para a organizacao.
5. Organizac¢do do Processo de Trabalho

Através da investigagdo do processo de trabalho ¢
possivel identificar a forma de gestdo da forca de
trabalho e, portanto, compreender as relagcdes de poder
existentes na organizagdo. Estas relagcdes de poder,
servem também como referencial necessario ao
investigador na compreensdo da dimensdao politica
responsavel pela constitui¢cdo de todo o elemento
simbdlico presente na organizag¢do. Portanto, segundo
Fleury (1996), para questionar os elementos simbolicos
que ocultam e instrumentalizam as relagdes de poder, ¢

preciso analisar a relagdo entre os agentes no processo

de trabalho.
6. Técnicas de Investigacao

Técnicas para a identificacdo da cultura organizacional
ja foram exploradas por diversos autores. Fleury (1996)
procura sintetizd-las dividindo-as em dois grandes

grupos: pesquisas com énfase quantitativa e pesquisas
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com énfase qualitativa. As pesquisas do tipo diagnostico
de clima, por exemplo, onde sdo distribuidos
questionarios com perguntas fechadas ou feitas
entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas, sao do tipo
quantitativas. Outro tipo de pesquisa quantitativa ¢ o
levantamento de dados. Este levantamento pode ser feito
através da coleta de dados secundarios da proépria
empresa como documentos, organogramas ¢ estatisticas
ou de dados primarios. As técnicas mais utilizadas para
coletar dados primdrios sdo as entrevistas estruturadas
ou semi-estruturadas, a observag¢do participativa ou nao

participante e as dindmicas de grupo.

Poucos s3do os autores que utilizam métodos
quantitativos para pesquisar a cultura das organizacgdes.
Fleury (1996) citando Ducan (1988), propde a utilizagao

de um método triangular multiplo combinado:

= Observacdo nativa: feita pelo pesquisador

através de elementos da propria organizagao;
= Analise de documentos;

= Uso de técnicas qualitativas: entrevistas com o
objetivo de capturar o significado dos

elementos simbolicos;

= Uso de técnicas quantitativas: questionarios

para checar as informag¢des obtidas.

Segundo Fleury (1996), o uso de técnicas qualitativas pode
ser muito eficiente nos diagndsticos. Porém, os numeros ou
técnicas quantitativas, sdo usados muitas vezes pelos consultores

para reforcgar suas analises e recomendagdes.

2.6. Tipologias Culturais
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Segundo Freitas (1991), a cultura organizacional pode ser
vista de diversas maneiras e, portanto, as construgdes tedricas sdo
resultantes das opc¢des dos pesquisadores que, por natureza,
extraem parte da realidade e se detém a pedacos especificos. A
autora explica que embora nenhuma tipologia possa corresponder
a realidade em todos os aspectos, este artificio metodologico
auxilia na compreensdo da cultura, uma vez que outros aspectos ja

tenham sido analisados.

Neste estudo serdo apresentadas as tipologias de Sethia &

Von Glinow, Charles Handy, Deal & Kennedy e Donnelly.

2.6.1. Sethia & Von Glinow (1985)

Segundo Freitas (1991), Sethia e Von Glinow consideram o
Sistema de Recompensas como um poderoso meio de
administracdo da cultura na vida didria da organizacdo, dada a
relacdo de interdependéncia existente entre elas. Segundo a
autora, esta relagdo pode ser representada da seguinte forma

(figura 11):

= A cultura de uma organizagdo pode influenciar o
sistema de recompensas diretamente e através da
mediacdo da filosofia de Recursos Humanos, e vice-

versa;

= O sistema de recompensas influencia a cultura

diretamente ou mediada pela qualidade dos recursos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0116539/CA

64

Filosofia de Recursos

Humanos
Cultura Organizacional p  Sistema de Recompensas
Qualidade dos Recursos
Humanos

Figura11: Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas
Fonte: Adaptado de Sethia & Von Glinow. “Arriving At Four Cultures by
Managing the Reward System”. /n: Kilmann et all. Gaining Control of the
Corporate Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1985, p. 405.

Segundo Tomei (2002), o modelo de Sethia & Glinow foi
baseado no Grid Gerencial de Blake & Mouton. O Grid Gerencial
ressalta dois aspectos: a preocupagdo com as pessoas e a
preocupacdo com a producdo ou desempenho; e ¢ representado por
uma matriz nove-por-nove que definiria no total 81 estilos.
Podem ser destacados quatro estilos basicos de lideranga que

resumem o modelo:

= Estilo Clube de Campo (1,9) — A atencdo meticulosa
as necessidades das pessoas de relagdes satisfatorias
leva a um clima organizacional e a um ritmo de

trabalho confortavel e amistoso.

= Estilo Empobrecido (1,1) — O empenho de esforcgo
minimo para conseguir que seja feito o trabalho
necessario ¢ adequado para manter a filiagdo a

organizacao.

= Estilo de Equipe ou Democratico (9,9) — A realizacgao
do trabalho advém das pessoas dedicadas; a
interdependéncia por meio de uma “aposta comum” no

propdésito da organizacdo leva a relagao de confianca
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e respeito.

= Estilo de Obediéncia (9,1) - A eficiéncia nas
operacgodes resulta do arranjo de condig¢des de trabalho
de tal modo que haja um minimo de interferéncia dos

elementos humanos.

Baseado neste modelo, Sethia & Glinow apresentaram a

seguinte tipologia para cultura organizacional (figura 12):

= Cultura Cuidadosa — Preocupa-se com o bem-estar do
funcionario sem exigir dele alto desempenho. Assume
uma postura paternalista, em geral, presente na

filosofia de seus fundadores.

= Cultura Apatica — Nao ha interesse nem pelas
pessoas, tampouco pelo desempenho da organizacao.
Possuem liderangas fracas e visibilidade de longo
prazo problemadatica. Sobrevivem quando possuem
posicdoes fortes em seus mercados pelo tamanho ou

pelo ambiente protegido.

= Cultura Integrativa — Preocupa-se muito com as
pessoas sem negligenciar o desempenho. Valoriza as
pessoas e espera como retorno um alto desempenho.
Organizagdes orientadas para atrair e  reter

profissionais talentosos.

= Cultura Exigente — Exige um desempenho elevado;
porém nao valoriza tanto as pessoas. Obtém o
desempenho  através de recompensas. Nestas

organizagdes as pessoas sdo prescindiveis.
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Figura12: Culturas de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Sethia & Von Glinow. “Arriving At Four Cultures by
Managing the Reward System”. /n: Kilmann et all. Gaining Control of the
Corporate Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1985, p. 405.

Freitas (1991) resume os conceitos de Sethia & Von

Glinow:

Os esforcos da administragcdo em criar, fortalecer ou mudar a
cultura tera alta probabilidade de sucesso apenas se esses
esforcos forem acompanhados de esforcos paralelos em
desenhar ou redesenhar um sistema de recompensas compativel
com a cultura.

2.6.2. Charles Handy (1979)

Segundo Tomei (2002), Charles Handy, inspirado em Roger
Harrison, analisa a questdo do poder e seus reflexos nas
estruturas e sistemas da organizacdo. Deste modo, a tipologia
cultural proposta por Handy classifica a cultura da organizagao

em quatro tipos:

= Cultura do Poder — E uma cultura caracteristica de

empresas menorcs, como poucas

flexibilidade

regras e

procedimentos. Sua permite  que
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responda com agilidade as ameag¢as do mercado. Os
empregados sdo valorizados e recompensados por
resultados. Os individuos deste tipo de organizacdo
sao orientados para o poder e assumem riscos. Em
geral, culturas de poder depositam muita fé no
individuo, julgam por resultados e sdo tolerantes em

relagdo aos meios.

= Cultura de Papéis — E uma cultura caracterizada por
rigidos procedimentos e regras, uma burocracia. Sua
capacidade de perceber e reagir as ameagas ¢ muito
lenta. Existe seguranca e previsibilidade para os
empregados. Culturas deste tipo sdo bem-sucedidas
em ambientes estdveis ou quando as organizagdes

podem controlar o ambiente.

= Cultura de Tarefas — E voltada para a realizagdo de
projetos. Por este motivo valoriza muito o
conhecimento técnico e o trabalho em equipe. Estas
organizagcdes conseguem responder rapidamente as
ameag¢as do mercado. Sao adequadas onde a
flexibilidade e a sensibilidade em relacdo ao mercado

ou ambiente sejam essenciais.

= Cultura de Pessoas — Nesta cultura as pessoas sdo o
centro de tudo. Existe uma dificuldade em reconhecer

as ameagas impostas pelo ambiente interno.

2.6.3. Deal & Kennedy (1982)

Segundo Tomei (2002), Deal & Kennedy abordam a questdo
cultural relacionando-a com o ambiente externo. Portanto,
consideram em sua tipologia fatores de mercado como a
velocidade no processo de comunicag¢do das decisdes e estratégias

bem sucedidas e o grau de risco associado as atividades
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gerenciais. A grande contribui¢do deste modelo ¢ a associagao

que pode ser feita ao modelo estratégico da matriz BCG (Boston

Consulting Group) que associa o ciclo de vida do produto e sua

participa¢dao no mercado com a cultura da empresa (figura 13).

o Cultura Macho Cultura Aposte na
o —~ :
&) q Companhia
2! < (Tough Guy/Macho)
g (Bet-Your-Company)
A
-) o Cultura Trabalho Duro / Cultura de Processo
é < Diverte Muito
O 2 (Process)
m (Work Hard / Play Hard)
RAPIDA LENTA
VELOCIDADE DE FEEDBACK

Figura13:  Modelo de tribos corporativas

Fonte: Deal &Kennedy. Corporate Culture: The Rites and Rituals of
Corporate Life . Massachussets, Addison-Wesley, 1982.

Cultura Macho (alto risco e rapida velocidade de
feedback) — E a cultura de uma empresa jovem que
preza a velocidade e, em troca, aceita os riscos
impostos por esta velocidade na tomada das decisdes.
Nesta cultura, o trabalho em equipe nao ¢ valorizado,
mas sim o desempenho individual, gerando uma forte
competi¢dao interna. Sao organizacdes orientadas para
o curto prazo. Na matriz BCG pode ser considerada
uma crian¢a problema, pois conjuga alta taxa de

crescimento com baixa participacdo de mercado.

Cultura Trabalho Duro / Diverte Muito (baixo risco ¢
rapida velocidade de feedback) — E uma cultura que
valoriza e estimula o trabalho em equipe, porém estas

equipes sdo mais comprometidas com as agdes que
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com a companhia. As perspectivas destas
organizacodes estdo mais voltadas para o curto-prazo.
Na matriz BCG esta cultura pode ser associada a uma
vaca-leiteira, pois combina baixa taxa de crescimento

com alta participag¢ao no mercado.

= Cultura Aposte na Sua Empresa (alto risco e lento
feedback) — Estas organizacdes estdo voltadas para o
futuro e para perspectivas de longo prazo. Ha um
respeito  pela competéncia técnica e pelo
conhecimento compartilhado. Estas organizag¢des sao
caracterizadas pelo alto volume de investimento e a
resposta financeira aos investimentos s6 ocorre apods
varios anos. Na matriz BCG esta cultura estd
associada a estrela, pois tem alta taxa de crescimento

com alta participa¢dao no mercado.

= Cultura de Processo (baixo risco e lento feedback) —
Estas organizagdes privilegiam os padrdes e
procedimentos e buscam uma prote¢do a integridade
dos sistemas. A falta de feedback leva os funcionarios
a prestarem maior aten¢dao a como fazer as coisas em
vez de focar no que fazer. Os valores desta cultura
sdo baseados na perfeicdo técnica. Na matriz BCG
pode ser classificada como um abacaxi, pois estd em
fase de declinio com baixa taxa de crescimento e

baixa participagao.

2.6.4. Donnely (1984)

Segundo Tomei (2002) e Freitas (1991), esta tipologia
associa o planejamento da organizagdo com a influéncia que a
personalidade dos dirigentes exerce; ou seja; as atitudes, valores,
¢tica e, em grande extensdo a personalidade dos dirigentes, criam

a cultura de cada empresa. Para Donelly, as culturas podem ser
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classificadas em trés tipos:

= Cultura Excelente — O planejamento ¢ respeitado pela
maioria dos membros que estdo envolvidos no
processo decisdrio. Os funciondrios sentem-se parte

da equipe.

= Cultura Vaga — Existe uma estabilidade interna ou
estagnacdo que ¢ fruto da alta regulamentacdao ou da
fase de maturidade organizacional. Por 1isso, os
dirigentes ndo se sentem estimulados a promover

mudancgas.

= Cultura Horrivel — E uma organizacdo que tem a
cultura de “apagar incéndios”. O processo decisdrio
estd baseado em tentativa e erro ¢ a personalizacdo do

poder confunde-se com fanatismo.
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