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Resumo

O presente estudo apresenta as transformacGes como foco de mudanca organizacional,
tendo como objetivo a identificacdo da cultura predominante na organizacdo. Para tanto, utilizou-
se como instrumento de coleta de dados, um questionario composto pela Escala de Valores
relativos ao trabalho. O questionério foi aplicado para 71 funcionarios lotados no Gabinete da
Presidéncia (GABIN), na Diretoria de Programas e Projetos Educacionais (DIRPE) e na Diretoria
de Assisténcia a Programas Especiais (DIPRO) do FNDE, sendo de carreira: servidor publico,
servidor temporario, cargo comissionado, prestador de servico e estagiario. Os resultados
indicaram uma forte influéncia sobre o individualismo horizontal sobre o individualismo. Este
estudo contemplou a analise da relacdo entre os valores relativos ao trabalho e o desenvolvimento

do comportamento organizacional.

Palavras-Chave: valores. Culturas. Organizacao. Transformacao.

Abstract

This study presents the transformations as focus of organizational change, having as main
objective, the identification of the predominant culture in the organization. In order to achieve
this objective, a questionnaire composed by the Career Values Scale was used as a data collection
tool. The questionnaire was applied to 71 employers who work at the Office of the President of
FNDE (GABIN), at the FNDE’s Educational Programs and Projects Head Office (DIRPE) and at
the FNDE’s Assistance in Special Programs Head Office (DIPRO) and the following members
are part of the FNDE employers’ career: civil servant, temporary servant, people in comissioned
positions, people who provide services for FNDE and trainees. The results showed a deep
influence on the horizontal individualism and on the vertical individualism. This study has
contemplated the analysis of the relationship between the career values scale and the

development of the organizational behavior.

Key words: Values. Culture. Organizations. Transformation.
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1. Introducéo

O presente trabalho propde-se abordar as organiza¢des como culturas e as organizagdes
vistas como fluxo e transformacao, ou seja, pretende enfocar as relagdes entre cultura e mudanga
organizacional.

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagao (FNDE) vem sendo deliberadamente
submetido a um conjunto de mudangas estruturais, iniciadas em 2004, tendo em vista sua
adequagdo e seu aprimoramento para atuar como instrumento de viabilizagdo ao cumprimento da
nova politica educacional brasileira, assegurar apoio a extensdo da garantia do atendimento aos
diversos niveis ¢ modalidades que compdem a Educagdo Basica, nos termos da Lei de Diretrizes
e Bases.

Neste contexto, medidas foram adotadas com o intuito de promover o fortalecimento
institucional e a modernizagdo gerencial da Autarquia, com redesenho de processos e efetivagao
do planejamento estratégico, bem como para dar mais agilidade aos procedimentos, melhorar
desempenhos e ampliar recursos das agdes de governo na educagao.

A Autarquia tem como finalidade precipua original captar recursos financeiros e canaliza-
los para o financiamento de projetos educacionais, notadamente nas areas de ensino, pesquisa,
alimentacdo, material escolar e bolsas de estudo, observadas as diretrizes estabelecidas pelo
MEC.

Desde a sua criagdo, diversas transformagdes foram implementadas, direcionando
esforgos tanto para promover impacto imediato no desempenho dos programas, projetos e acdes
educacionais quanto para a melhoria da qualidade da gestdo, de modo a adequa-la para atender as
mudangas no cendrio da politica educacional brasileira.

Iniciou-se, em 2004, uma intensa programacao e realizagdo de iniciativas para resolver
entraves, melhorar resultados e ampliar recursos das agdes de governo voltadas para a educagao.
No ambito da area administrativa, as reformas, focadas no fortalecimento institucional e na
modernizacdo gerencial que, entre outras medidas, busca redesenhar os processos € o
planejamento estratégico, tatico e operacional da instituicdo, que deram forma ao novo modelo
organizacional, consubstanciado na nova estrutura aprovada pelo Decreto n.° 6.319, de 20 de

dezembro de 2007. O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE) iniciou uma
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fase importante em sua histéria, com o inicio do seu Projeto de Fortalecimento Institucional.
Empreendida em conjunto com a FGV Projetos, a iniciativa tinha como objetivo a modelagem de
uma organizacdo mais efetiva no cumprimento de sua missdo. Para isso, contemplava a
realizagdo de um planejamento estratégico; a modernizagdo administrativa da organizagdo, com
um novo modelo de gestdo e revisdo dos processos; a capacitacdo de seus servidores; a
modernizagdo das areas de material e patrimonio; a assessoria a criacdo do Fundo de Manutengao
¢ Desenvolvimento da Educacdo Basica ¢ de Valorizacdo dos Profissionais da Educagdo
(FUNDEB); a estruturagdo de uma ouvidoria e a implementagdo de um sistema integrado de
gestao de recursos humanos.

Com um objetivo dessa envergadura, os atores-chave do processo (a dire¢do do FNDE
com o apoio da FGV Projetos) verificaram a importancia de incorporar ao trabalho instrumentos
e métodos que contemplassem tanto elementos estruturais da organizagdo (processos, normas,
etc.) como elementos de ordem cultural (valores, percep¢des). Essa metodologia de trabalho
sustentou todo o desenvolvimento do Projeto de Fortalecimento do FNDE, caracterizando-se

como um case de sucesso nos processos de mudanca organizacional em 6rgaos publicos.

1.1. Formulacéo do problema da pesquisa

Ao longo de seus 38 anos de existéncia, o FNDE passou por inimeras reformas
regimentais e organizacionais. Essas mudancas, que incluem, entre outros pontos, a incorporagao
de outras organizagdes, parecem ter gerado, internamente, uma pluralidade de subculturas, que
sdo compartilhadas por grupos com diferentes visdes e valores acerca da instituigao.

Um dos momentos-chave que precisam ser destacados ¢ o da incorporacdo da FAE
(Fundagao de Assisténcia ao Estudante). A FAE era uma organizagdo que possuia uma estrutura
organizacional consolidada, com plano de carreira, salarios mais competitivos, ampla cesta de
beneficios e uma ética coorporativa mais forte do que existia no FNDE. Assim, a incorporacao
trouxe uma instituicdo mais estruturada para dentro de uma que ainda estava em fase de
institucionalizagdo. Nesse processo, os valores culturais dos servidores do 6rgdo incorporado se

cristalizaram no sentido de diferenciar-se dos servidores do FNDE. Em outras palavras, a
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incorporagdo da FAE parece ter fortalecido, entre seus servidores, valores identificados como
opostos aos do FNDE.

Além da incorporagdo da FAE, outras ocorreram como a do Fundo de Fortalecimento da
Escola (FUNDESCOLA), do Programa de Expansdo da Educagdo Profissional (PROEP) e do
Programa de Melhoria e Expansio do Ensino Médio (PROMED). Essas incorporacdes
resultaram, até 2004, na seguinte distribuicdo de funcionarios na instituigdo: servidores de
carreira do FNDE (19,45%); servidores de carreira da extinta FAE (13,24%); servidores
comissionados (1,52%); funcionarios terceirizados (45,42%); e funciondrios de contrato
temporario da Unido (8,76%).

Essa pluralidade de funcionarios gerava dificuldade em estabelecer uma instituicdo com
identidade unica. A auséncia dessa identidade era vista como um problema central no

desenvolvimento das atividades do FNDE. (Revista FGV/Projetos).

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Este estudo tem por objetivo identificar a cultura predominante, a ser realizado no
Gabinete da Presidéncia (GABIN), na Diretoria de Assisténcia a Programas Especiais (DIPRO) e
na Diretoria de Programas e Projetos Educacionais (DIRPE) do FNDE, em termos de mudanca, a

partir do desenvolvimento do Projeto de Fortalecimento do FNDE.

1.2.2. Objetivos Especificos
» Fazer uma revisdo da literatura sobre o tema Cultura, Cultura Organizacional e
mudanga organizacional.
» Tornar mais agil o processo de tomada de decisdo para:
- identificar os padroes culturais no GABIN;

- identificar os padrdes culturais na DIRPE;
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- identificar os padrdes culturais na DIPRO;
- comparar os 3 padrdes;

» Propor uma cultura voltada para a qualidade da gestdo dos processos.

1.3. Justificativa

A nogdo que as organizagdes se detétm em culturas tem sido proposta mais
freqlientemente nos ultimos 20 anos ALLAIRE; FIRSROTU (1984). As publicagdes de larga
circulagdo iniciadas em 1980 sobre cultura das corporagdes provocaram um aumento
consideravel do interesse e do nimero de livros sobre o assunto. DEL; KENNEDY (1982). De
fato, a proposicdo que as organizagdes teriam propriedades culturais, expressas a partir de
significados, valores e crengas, tem ganhado corpo. Entretanto, esta notoriedade pode tornar um
conceito complexo, em um simples e superficial termo, reduzindo-o a uma vazia coletanea de
explicagdes sobre coisa nenhuma! De fato, com algumas notaveis excegdes, as invocagdes sobre
cultura organizacional ndo sdo seguidas de qualquer elaboracdo. Presume-se que a palavra
“cultura” ¢ um sinal estenografico para “valores, normas, crencas, costumes” ou qualquer outro
termo que convenientemente se escolha dos vastos textos da antropologia cultural disponiveis.

Uma simples defini¢ao de cultura ndo ¢ adequada porque o conceito ¢ complexo. De fato,
definir cultura se tornou um estudo por si mesmo. Em 1952, pesquisadores encontraram mais de
160 defini¢des de cultura ALLAIRE; FIRSROTU (1984). (TYLOR, 1871), propds uma das
primeiras definicdes como “Aquele todo complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, morais,
leis, costumes e qualquer outra capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro de
uma sociedade”. A mais recente e mais simples defini¢do vem de Ferrari (1994), a saber; “tudo
que as pessoas tém, pensam e fazem como membros da sociedade” Se o estudo cientifico da
cultura se arrasta, e na maioria das vezes se atola num mero descritivismo, ¢ porque o tema de
seu assunto € esquivo, enganoso, em sua maior parte. O problema inicial de qualquer ciéncia —
definir o seu objeto de estudo de forma tal a torna-lo possivel de uma analise — torna-se aqui

extremamente dificil de resolver (GEERTZ, 1989).
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Das diversas abordagens existentes na literatura sobre definigdes de cultura, foi destacada
aqui a cognitiva de GOODENOUCH (1957), para quem cultura ¢ um sistema de conhecimento,
de padroes de percepcao, crengas, avaliacdo e acdo, ¢ forma das coisas que as pessoas tém na
mente, seu modelo de percepcao, relacionamento e de como as interpreta. Consiste do que quer
que seja que alguém tenha que conhecer ou acreditar que, o permita operar de maneira a ser
aceito como membro de uma sociedade. Como um produto de aprendizado humano, cultura
consiste das maneiras com as quais as pessoas organizaram suas experiéncias no mundo real de
forma a lhes dar estrutura que se tornem suas percepgoes e conceitos do mundo dos fendomenos.

No enfoque simbolico de GEERTZ (1989), para as organizagdes, a cultura é o resultado
de sua histodria particular e do sistema de simbolos criado e mantido pela sua lideranga no passado
e no presente, o qual serve para ser interpretado e dar significado as experiéncias subjetivas de
seus membros, assim como para racionalizar € aumentar seu compromisso com a empresa.

Enfim, o que se pode notar ¢ que, seja qual for a abordagem, estas defini¢cdes trazem em
seu cerne a adaptacdo do individuo a sociedade — ou organizagdo - em que vive. Mais ainda,
apesar de encontrarmos variacdes nas formas e descrigdes utilizadas sob os diversos enfoques,
vemos que cultura consiste do que quer que seja que as pessoas tenham que conhecer ou
acreditar, que as permitam operar de maneira a serem aceitas como membros de uma sociedade

ou organizagao.

2. Referencial Tedrico

“A cultura humana emerge da luta das pessoas para gerenciar as incertezas e criar certa
ordem na vida social”, (TRYCE; BEYER, 1993, p.1). O ser humano ¢ 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 nds temos a nossa cultura definida pelo espago e tempo
onde nascemos, € somos responsaveis por sua disseminacao e alteragdes. A percepcao 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 ¢ que chamou a aten¢do dos estudiosos para a
importancia do estudo e compreensdo da cultura. Edward Burnett Tyler ¢ considerado o fundador

da antropologia cultural. Para ele Cultura ou civilizagdo, no seu sentido etnografico estrito, ¢ um
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todo complexo que inclui conhecimento, crencga, arte, leis, moral, costumes e quaisquer outras
capacidades e habitos adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade ou de um grupo
(TYLER, 1996).

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

assunto, LEVI STRAUSS (1970) assim define cultura:

Toda cultura pode ser considerada como um conjunto de sistemas simbolicos em
cuja linha de frente coloca-se a linguagem, as regras matrimoniais, as relacoes
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 e que os proprios sistemas simbolicos
mantém uns com os outros. .(LEVI STRAUSS, 1970, citado por ROCHA, 2007).

Clifford Geertz nos anos setenta nos fornece outra defini¢ao:

O conceito de cultura que eu defendo ¢ essencialmente semidtico. Acreditando,
como Max Weber, que o0 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 antropologos tendem a seguir a mesma linha, para GILBERTO VELHO
(1981), entender a cultura é perceber que nada na vida social ¢ dado ou natural, mas sim
interpretado e inserido em uma rede de significados articulado a um conjunto de simbolos proprio
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 propria, diferente em certos aspectos
do restante de uma sociedade na qual a organizacgdo esta 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 o desempenho da organizacdo e sobre seus

funcionarios.
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2.1. Definicéo de Cultura

Tylor foi o pioneiro na defini¢ao e sistematizagdo do conceito de cultura. Sua elaboragao
concebia a cultura como um objeto passivel de um estudo sistematico, ao entender que se trata
de um fendmeno natural, que possui causas e regularidades evidentes e que permite uma
investigacdo objetiva e uma analise capaz de viabilizar a formulacao de leis sobre o processo
cultural e a sua evolugdo. A critica mais efetiva aos postulados de Tylor estd no fato de que ndo
considerou o relativismo cultural e, por isso, de algum modo, atravancou a constru¢cdo de uma
concepgao contemporanea de cultura (STOCKING, 1968). Suas idéias foram impregnadas pela
teoria evolucionista de Charles Darwin, presentes no livro Origem das espécies, que inspirava
uma perspectiva evolucionista unilinear: as culturas em geral deveriam passar por etapas
idénticas de evolugdo (selvageria, barbarismo e civilizacao), caracterizando assim cada sociedade
humana — da menos a mais desenvolvida.

De modo diferente, BOAS (1896) construiu o particularismo histérico, também conhecido
como Escola Cultural Americana. Nessa abordagem, o entendimento ¢ de que cada cultura
apresenta particularidades muito proprias em funcao dos distintos incidentes historicos com que
se deparou. Em decorréncia, a formulagdo do argumento evolucionista da cultura obtém sentido
se acontecer conforme os preceitos de uma perspectiva multilinear. Ou seja, os agrupamentos
possuem estagios proprios de desenvolvimento, que ndo devem ser simplificados e tampouco

considerados universais.

No periodo de 1967 a 1983, Hofstede, um antrop6logo de origem holandés entdo
envolvido com questdes organizacionais da IBM, realizou pesquisas com centenas de

empregados da empresa, distribuidos em 53 paises.

No seu ponto de vista, a cultura ¢ um fendmeno coletivo parcialmente compartilhado por
pessoas que vivem ou viveram no mesmo ambiente social. Este ambiente fornece regras nao-
escritas (programacgdo), que sdo aprendidas (processo cognitivo da mente) e se associam a
personalidade individual. A “natureza humana” forneceria aspectos comuns a todos os seres
humanos (capacidade de sentir medo, amor, alegria, tristeza, etc.), servindo como base sobre a
qual se desenvolve a cultura e, consequentemente, a personalidade. Portanto, a “natureza

humana” seria universal e herdada, a cultura seria especifica, aprendida em um grupo ou
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categoria a partir de seu ambiente, ¢ a personalidade associaria aspectos herdados com aspectos

aprendidos, sendo Unica e individual.

As diferencas culturais se manifestam de diversas formas, mas quatro termos seriam
capazes de descrever suficientemente bem o conceito total: simbolos, herois, rituais e valores.
Simbolos (palavras, gestos, imagens, objetos, etc.) carregariam significados proprios de um
determinado grupo ou categoria (linguagem), mas estariam na superficie das manifestagdes
culturais, sendo altamente visiveis a membros de outras culturas. Her6is seriam pessoas, vivas ou
mortas, reais ou imaginarias, que personificam caracteristicas valorizadas naquela cultura,
servindo de modelos de comportamento. Também sdo visiveis a outras culturas, embora, muitas
vezes, representados através de simbolos. Rituais sdo acdes coletivas que, embora possam parecer
tecnicamente supérfluas, sdo essenciais nas relacdes sociais. Sao menos percebidos externamente
como manifestagdes unicas de cultura, embora o olhar atento e a experiéncia permitam identifica-
los. No centro, mais afastados da observacdo direta e formando um nucleo de significados,
estariam os valores de uma cultura. Estes seriam transmitidos cedo em nossas vidas, acontecendo
principalmente no ambiente familiar, nas relagdes proximas de amizade da infancia e na escola.
Em fun¢do desse aprendizado na infancia, muitos desses valores se tornariam inconscientes, s
podendo ser inferidos do comportamento. Ao ser perguntado sobre a razdo para agir de uma
determinada forma, uma pessoa diria simplesmente saber, ou sentir, que ¢ certo. Isto implica
como EVERS (2000) percebeu que pesquisas auto-reportadas apresentam uma grande limitagdo
na avaliagdo de caracteristicas culturais, sendo preferiveis as pesquisas empiricas apoiadas em

defini¢des de caracteristicas culturais que subsidiem a analise qualitativa.

Como conseqiiéncia de suas pesquisas, Hofstede desenvolveu o conceito das “Dimensdes
Culturais”, caracteristicas que seriam perceptiveis e diferenciadoras de culturas nacionais, grande
preocupacdao dos desenvolvedores de software e, consequentemente, de interfaces graficas
digitais, principalmente se levarmos em consideragdo os processos de internacionaliza¢do e
localizagdo ja descritos. Originalmente foram mapeadas quatro dimensdes acrescidas de uma

ultima conseqliente das pesquisas posteriores:

» Indice de Distancia do Poder - se refere ao grau em que individuos com menos poder

esperam e aceitam distribui¢des desiguais de poder em sua cultura;
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» Individualismo - refere-se ao grau em que uma cultura enfatiza o individuo e o ntcleo

familiar em relagdo a sociedade como um todo;

» Masculinidade - refere-se ao grau em que os papéis masculinos tradicionais de

assertividade e competi¢ao sdo enfatizados;

* Indice de evitagdo- refere-se ao grau em que individuos mostram-se ansiosos acerta de

eventos incertos;

» Orientacao de Longo Prazo - refere-se ao grau em que a sociedade adota, ou ndo adota

uma devog¢do a um comprometimento de longo prazo e a valores tradicionais.

2.2. A distancia hierarquica no local de trabalho - (distancia do poder)

Nos contextos de grande distancia hierarquica, superiores e subordinados, consideram-se
Entre si, desiguais, por natureza. O sistema hierarquico parece estar baseado nessa desigualdade
existencial. As organizagdes maximizam a centralizagdo do poder num grupo restrito de pessoas.
Espera-se que os subordinados cumpram as ordens ditadas. Existe um numero elevado de chefias,
assim como de escaldes hierarquicos. Os sistemas de retribui¢do refletem grandes disparidades
entre a base e a cupula da organizacdo. Os trabalhadores tém um nivel de escolaridade
relativamente baixo e o trabalho manual ¢ desvalorizado relativamente ao trabalho
administrativo. Os superiores hierarquicos gozam de privilégios e os contatos entre superiores
subordinados sao iniciados, regra geral, pelos primeiros. A chefia ideal, aos olhos dos
subordinados, ¢ um autocrata benevolente ou “bom pai”. Apos algumas experi€ncias com “maus
pais”, € possivel que, no plano ideoldgico, os subordinados rejeitem completamente a autoridade
do chefe, embora na pratica continuem a obedecer-lhe.

As relagdes entre subordinados e chefias nestas organizagdes estdo muitas vezes
carregadas de emogoes. Philipe d’Iribarne dirige um centro francés de investigacdao publica em
gestdo internacional. Com recurso a entrevistas profundidade, a sua equipe de investigagdo
comparou fabricas da mesma multinacional francesa em Franga, Estados Unidos e nos Paises

Baixos. No seu livro D’IRIBARNE (1989) sobre este projeto, comenta o seguinte:
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O carater, muitas vezes fortemente emocional das relagdes hierarquicas em Franca
¢ surpreendente. Existe uma enorme diversidade de sentimentos face aos
superiores: podem ser adorados ou detestados com igual intensidade. Esta situagdo
ndo €, em absoluto, universal; ndo a encontramos nos Paises Baixos nem nos
Estados Unidos.

Esta citacdo a propdsito da Franga confirma a polarizagdo entre dependéncia e contra
dependéncia face as figuras da autoridade, atitude que encontrei como caracteristica nos paises de
grande distancia hierarquica.

Os sinais visiveis de estatuto, nos paises de grande distancia hierarquica, contribuem para
assegurar a autoridade das chefias; ¢ muito possivel que um subordinado se sinta orgulhoso pelo
seu chefe conduzir um carro maior que o chefe do seu vizinho. Os superiores mais idosos sao
normalmente mais respeitados que os mais jovens. Ser vitima de abuso de poder da chefia
constitui apenas ma sorte: nada faz supor que existam meios para pdr fim a tal situacdo. Se as
coisas se tornam demasiado graves, as pessoas podem unir as suas for¢as e encetar uma revolta
violenta. Os métodos de gestao inventados nos Estados Unidos, como a gestao por objetivos', ndo
funcionara neste contexto, uma vez que pressupde alguma forma de negociacdo entre chefia e
subordinados, e na qual, nenhuma das partes se sentira confortavel.

Num contexto de pequena distancia hierarquica, subordinados e chefes consideram-se
iguais por natureza; o sistema hierdrquico constitui simplesmente uma desigualdade de papéis
estabelecido por conveniéncia; os papéis podem ser modificados, de modo que alguém, que ¢
hoje meu subordinado, pode vir amanha a ser meu chefe. As organizagdes estdo bastante
descentralizadas, com uma pirdmide hierarquica achatada e contingentes reduzidos de pessoal
com fungdes de supervisdo. A diferenca salarial entre os cargos de dire¢do e¢ a base ¢
relativamente pequena; os trabalhadores sdo mais qualificados e o trabalho manual, altamente

especializado, ¢ mais premiado que o trabalho administrativo pouco especializado

' A gestdo por objetivos ¢ um sistema de reunides periddicas entre superior hierarquico e subordinado onde este ultimo se
compromete a alcancar os objetivos. Na reunido seguinte, avalia-se a realizacdo e acordam-se novos objetivos para o periodo
seguintes.
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Figura 1 — Diferencas fundamentais entre sociedades de pequena e grande distancia hierarquica.

Norma Geral: familia, escola e local de trabalho.

Pequena Distancia
hierarquica

Grande Distancia
hierarquica

As desigualdades entre as pessoas devem ser minizadas.

Deve existir, e existe até certo ponto, uma interdependéncia
Entre quem tem mais poder € quem tem menos.

Os pais tratam os filhos como iguais.

Os filhos tratam os pais como iguais.

Os professores esperam que os alunos tenham iniciativa na
sala de aula.

Os professores sdo especialistas que transmitem verdades
impessoais.

Os alunos tratam os seus professores como iguais.

As pessoas com maior grau académico tém valores menos
Autoritarios que as pessoas de grau académico inferior.

A hierarquia nas organizagdes pressupde uma
Desigualdade de papéis, estabelecida por conveniéncia.

A centraliza¢do ¢ comum.

Diferencas salariais reduzidas entre a cipula e a base da
organizacao.

Hofstede defini ainda:

As desigualdades entre pessoas devem existir e sdo
desejaveis.

Quem tem menos poder deve depender de quem tem
Mais: na pratica, as pessoas com menos poder oscilam
Entre a dependéncia e a contradependéncia.

Os pais ensinam os filhos a obedecer.

Os filhos tratam os pais com respeito.

Os professores devem tomar todas as iniciativas na sala
de aula.

Os professores sao “gurus” que transmitem uma sabedoria
pessoal.

Os alunos tratam os seus professores com respeito.

As pessoas com maior grau académico e as com menor
Mostram valores autoritarios idéntico.

A hierarquia nas organizagdes reflete uma desigualdade
Existencial entre individuos de maior e menor nivel.

A centralizag¢@o é comum.

A atribuicao de cultura a uma organizacao ¢ 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
corporacao”, aparecido nos anos 70 ganhou popularidade com a publicacdo de um livro,
com esse titulo, de Terence Deal ¢ Allan Kennedy, em 1982 nos Estados Unidos.

(HOFSTEDE, 1997,p.209)

O autor prossegue afirmando que ndo ha uma defini¢do padriao para o conceito, mas que

alguns fatores sdo consensuais para os autores.A cultura organizacional €: holistica, pois se refere

ao todo como sendo mais do que a soma das partes; ela ¢ determinada historicamente, pois reflete
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a trajetoria e a historia da organizagdo; ¢ uma construgao social por parte do grupo de pessoas que
em conjunto formam a organizacdo e geralmente ¢ algo dificil de mudar.

A cultura organizacional, ao contrario de outras caracteristicas de uma empresa tais como sua
organizacao, seus sistemas e conduta ndo ¢ tangivel, apesar de ter manifestacdes bem concretas
dentro da organizagdo; ndo ¢ determinada pela dire¢do, embora ela tenha um papel importante na
reproducdo ou mudanga cultural; ndo ¢ igual a cultura da sociedade onde o empresa opera, mas
esta nela inserida e busca valores e atitudes; ndo gera diferencial explicito no produto ou servigo
comercializado; mas estd na origem e explicagdo de varias historias de sucesso empresarial
(DEAL; KENNEDY, 2000).

A Cultura ndo ¢ uma parte, ndo ¢ um subsistema da organizagdo, logo os autores t€ém se
concentrado em definir o que ¢ Cultura Organizacional. Como identifica-la e aos seus efeitos na
organizagio? E possivel gerencia-la? Se possivel, como gerencia-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 situagdo utilizando este sistema, composto por formas,
categorias € imagens ¢ as manifestacdes deste sistema sdo: os simbolos, linguagem, ideologia,
crengas, rituais, mitos, valores, pressupostos, os ritos, os herdis, as normas ¢ os processos de
comunica¢do (PETTIGREW,1979).

Para os antropologos, simbolos sdo objetos, atos, relagdes ou formagdes lingiiisticas que
criam diversos significados, evocam emogdes e incentiva 0 Homem a acao. PETTIGREW (1979)
ressalta como simbolos da cultura de uma organizagdo: seu vocabuldrio, o desenho de seus
prédios, as crengas sobre o uso e distribuicdo do poder e privilegio e os rituais e mitos que

legitimam estas distribuigdes.

As Culturas sdo um fendmeno coletivo que abrangem as respostas das pessoas as
incertezas e 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 crencas que chamamos de ideologias. A segunda sdo 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 ¢
um repositorio 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
¢ emocionalmente carregada, sendo essa segunda caracteristica. A terceira caracteristica ¢ a sua
construgdo historica: 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
simbolica da cultura, com o simbolismo desempenhando um papel importante na comunicagao e
expressdo 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 ndo ¢ nitida e, embora perpasse
toda a organizacdo e esteja presente na vida de todos os funciondrios, ela ¢ de dificil

discernimento.

2.3. A abordagem de Edgar Schein

2.3.1. Definicéo de Cultura e suas manifestagdes

Segundo Schein ¢ preciso adotar um modelo de cultura que faca justi¢a ao que o conceito

conota e possa ter utilidade em outros campos:

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 adaptagdo externa e de integragdo interna. Quando estes pressupostos
funcionam bem o bastante para serem considerados validos sdo ensinados para os novos
membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir os problemas enfrentados
doravante. (SCHEIN, 2004, p.17)

A cultura determina o que ¢ possivel, o que se faz no interior de uma organizagao, mas
nao necessariamente o que se deve fazer. Ela ndo ¢é prescritiva, mas inspira varias prescrigdes. Ela

condiciona o conjunto de reagdes frente as necessidades organizacionais € ao contexto em que a
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empresa opera, mas como um padrao funcional pode perder a sua validade, caso ocorram grandes
mudancgas no ambiente.

Schein identifica trés niveis de manifestagdo cultural. A determinagdo destes niveis € uma
funcao do grau em que o fendmeno cultural ¢ visivel para o observador. Em um primeiro nivel
sdo encontrados o que ele chama de artefatos, “(...) incluem todos os fenbmenos que alguém vé,
escuta e sente nos encontros com um novo grupo com uma cultura nova”(SCHEIN, 2004, p. 25).

Isso inclui processos organizacionais, organogramas € comportamentos rotineiros dentro
da organizacdo. Mas o autor alerta que ¢ perigoso inferirmos a cultura de uma organizagao a
partir dos artefatos somente.

O segundo nivel sdo os valores e crencas existentes na organizagio. E o que é verbalizado e
acordado pelo grupo a partir de sua constitui¢io e do processo de socializagdo. E importante
lembrar que estes valores nem sempre sdo 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 sao
congruentes com 0s pressupostos existentes na organizacdo daqueles que sdo apenas
racionalizagdes ou aspiragdes para o futuro. (SCHEIN,2004, p.30).

Os pressupostos basicos constituem um terceiro nivel e o mais dificil de ser explicitado,

pois corresponde a comportamentos e posturas automaticas 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 s3o invisiveis e anteriormente conscientes (FREITAS, 1991,

p.8).



Figura. 2 — Niveis de Cultura (SCHEIN,2004).
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2.3.2. O papel do lider na formacéo e no gerenciamento cultural

Schein defende que a Cultura organizacional come¢a 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 constréi sua expressao 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 organizagdo, (2) As experiéncias dos membros do grupo a medida que a

organizacdo evolui e (3) Novas crencas, valores e pressupostos trazidos para a organizacao por

novos membros e lideres.

24
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O autor se dedica a detalhar como o lider inculca seus valores, crengas e pressupostos em

seus funcionarios e lista dois tipos de mecanismos:

Mecanismos Primarios

* O que os liderem prestam atengdo, medem e controlam regularmente
* Como os lideres reagem a incidentes € a crises organizacionais

» Como os lideres alocam recursos

» Como eles ensinam e treinam

» Como eles alocam premiagdes e status

* Como eles recrutam, selecionam e excluem pessoas da organizacao.

Mecanismos secundarios e de reforco

* Desenho e estrutura organizacional

« Sistemas e procedimentos organizacionais

* Ritos e rituais da organizagao

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

* Documentos formais sobre filosofia, crengas e regulamentos
Fonte: (SCHEIN, 2004,p.246).

A esséncia e desafio primordial do lider ¢ 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 negocios € o segundo
¢ o da integragdo interna que permite o funcionamento diario e a habilidade para

adaptar-se e aprender. (SCHEIN,2004,p.18).
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Trataremos a seguir sobre os elementos da cultura organizacional na visdo de varios

autores..

2.4. Elementos da cultura organizacional

Baseado nas amostras de Schein 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 explicitagdo 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. Varios autores preocuparam-se em cCOmo
decifrar culturas e como separar os valores defendidos dentro de uma organizacao dos valores

efetivamente praticados. Vamos examinar algumas abordagens propostas para este desafio.

2.4.1. Aviséo de Deal e Kennedy

Deal e Kennedy convergem com Schein em relagdo a importancia dos valores e crengas
existentes na formatagdo da cultura, mas introduzem outros elementos. O principal ¢ o ambiente
de negocio. Para os autores: “O ambiente de negocios € a maior influéncia individual na
formacdo de uma cultura corporativa” (DEAL; KENNEDY, 2000,p.13). A cultura
organizacional tem um forte 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 éxito
das organizagdes, € o conjunto de crencas, pressupostos e artefatos culturais que “funcionaram”
dentro de um determinado ambiente.

Os autores identificam os valores como o “corag@o da cultura organizacional”, para eles:
Os valores definem o sucesso em termos concretos para 0s empregados-*“ se vocé faz isso, vocé
sera um sucesso”’- e estabelecem os padrdes de realizacdo dentro de uma organizacdo” (DEAL;

KENNEDY, 2000, p.14).
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Outro destaque ¢ dado a figura do herdi, que ndo necessariamente ¢ o lider no sentido
utilizado por Schein, mas sdo pessoas ligadas a organizacdo no presente ou no passado e que
fornecem exemplos e inspira¢ao consistentes com a cultura que se quer para a empresa.

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

Os ritos, rituais e cerimdnias sdo expressoes culturais planejadas e que t€ém conseqiiéncias
praticas para a organizagdo (DEAL; KENNEDY citado por FREITAS, 1991).

Viarios papéis sao desempenhados: guiam o comportamento organizacional através da
dramatizagdo dos valores basicos, 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 transmissao
dos valores corporativos ¢ da mitologia de seus herdis. Contadores de historias, espioes,
sacerdotes, conspiradores e conselheiros foram um hierarquia escondida dentro das organizacdes
e sdo grandes responsaveis na disseminacao e consolidacdo de uma cultura.

Deal e Kennedy, recomendam dois tipos de analises. A primeira diz respeito aos aspectos
culturais que podem ser observados diretamente pelo pesquisador. O ambiente fisico ¢ 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 comparagoes.

Também ¢ importante observar como a empresa trata os estranhos a organizagdo. Nas
entrevistas com os funciondarios e lideres ¢ interessante apurar a historia da empresa, o porqué
eles a consideram bem sucedida e quais as causas de seu crescimento e que tipo de lugar ¢ a
empresa para se trabalhar, tudo acompanhado da observacao de como as pessoas chaves usam
efetivamente o seu tempo comparado com o uso declarado pelas mesmas.

O segundo tipo de analise sugerido € o relacionado as questdes internas da empresa, tais

como: o sistema de progressdo de carreiras, quanto tempo e porque as pessoas ficam em
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determinado cargo, o conteudo de discursos ¢ memorandos e o registro das estorias e anedotas
que circulam na empresa. O resultado final destas analises ird definir a cultura organizacional,
permitindo a sua compreensao para futura intervencdo. DEAL; KENNEDY (2000) criticam a
complacéncia dos executivos contemporaneos que deveriam influir de forma mais contundente na
formatacao cultural da organizagao.

Estes autores associam historias 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
negdcios 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 funcionéario
trabalha, a atitude que ele deve ter diante das ameacas e oportunidades do ambiente,

conseqiientemente impactando na performance da organizagao.

2.4.2. A perspectiva de Trice e Beyer

Segundo TRICE; BEYER (1984) a cultura tem dois componentes basicos: sua substancia
e sua forma. A substancia ¢ a rede de significados contidos em suas ideologias, normas e valores.
A forma ¢ constituida pelas praticas onde estes significados sdo expressos, afirmados e
comunicados para os membros do grupo. Sao as manifestacdes concretas da cultura.

Podemos discernir uma cultura através da analise das suas formas ou manifestagdes. Os
autores apresentam indicadores operacionais formados por um conjunto de defini¢des que visam
a uniformizar e tornar cumulativos e comparaveis os estudos sobre cultura organizacional.

Existem quatro categorias principais de formas culturais: simbolos, linguagem, narrativas
e praticas. (TRICE; BAYER, 1993). As formas culturais dido tangibilidade as ideologias
organizacionais, elas servem como um mecanismo de percepgao pelo qual a cultura ¢ transmitida
e reforgada. Através do estudo das formas podemos identificar a especificidade de cada cultura,
os autores criaram uma lista de constructos valida 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 econdmico aquecido, fatores cambiais favoraveis e
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inovagdo tecnoldgica. Para Trice e Beyer houve uma excessiva valorizagdo da cultura como
elemento de vantagem competitiva e génese de sucesso empresarial. Nao que ela ndo seja
importante e defina o comportamento da organizacdo e que este comportamento ndo possa
influenciar o resultado, mas ¢ 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.

Figura 3. Manifestacdes da Cultura Organizacional, (TRICE e BEYER 1984)

FORMA DEFINICAO

Objetos materiais fabricados pelas pessoas para facilitar o

Artefato desempenho de atividades de expressao cultural.
Objetos e coisas que circundam as  pessoas,

Cenario 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
historicos, mas ressaltada com elementos de ficg¢do.

Linguagem Sons e sinais escritos utilizados para a transmissao de

significados entre membros de um grupo.

Narrativa dramdtica de eventos imaginados usada para
explicar as origens OUA transformagdo de algo. Pode ser
Mito também uma crenga inquestionavel em relagdo aos
beneficios praticos de certas técnicas € comportamentos e
que nao ¢ sustentada por fatos.

Técnicas e comportamentos padronizados e detalhados
Ritual que gerenciam a ansiedade do grupo, mas que raramente
produzem as conseqiiéncias técnicas e comportamentos e
que nao ¢ sustentada por fatos.

Saga Uma narrativa historica e herdica que descreve a trajetoria
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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Assim, veremos a seguir caracteristicas relevantes de cultura segundo alguns autores.

2.4.3. Vijay Sathe e Edgar Schein e a forca da cultura

Nesse processo para Sathe (citado por FREITAS, 1991) e (SCHEIN, 2004), na
caracterizacdo de uma cultura ¢ preciso identificar ndo somente o seu conteitdo como outra
dimensdo que o autor chama de forga. O conteido seria o conjunto de pressupostos dos
fundadores lideres e empregados somados as experiéncias que as pessoas dentro da organizagao
tem tido para solucionar os problemas surgidos.

A forga diz respeito a intensidade destes pressupostos em termos de compartilhamento por
todos, aceitacdo e clareza. Os pressupostos sO serdo relevantes se aceitos pela organizagdo. Os
autores sugerem uma metodologia para inferéncia da cultura organizacional e o primeiro passo €
a analise de suas manifestacdes: as falas, maneiras de fazer as coisas, os sentimentos
compartilhados pelos membros, a historia dos fundadores e sua formagdo cultural, como a
organizagdo responde as crises ou a outros eventos criticos e quem sao considerados desviantes e
como a organizagao responde a eles?

Ao se fazer esta andlise, o pesquisador deve estar consciente de suas proprias
qualificagdes e status, pois o que € revelado sobre a cultura pode estar sendo afetado por quem
esta conduzindo a investigagdo. Finalmente a forca da cultura ¢ estimada observando a proporgao

dos membros da organizagdo que demonstra compartilhar as manifestagdes culturais.

2.5. Peters e Waterman e a cultura das organizacdes de sucesso

Para estes autores a cultura organizacional é a chave do sucesso de muitas organizagdes.

Segundo eles:

Sem exceg¢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 ¢
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
sao claros. (PETERS; WATERMAN citado por HOFSTEDE, 1998, p.209).
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Estes autores procuraram estabelecer quais tragos culturais seriam os mais adequados para
uma organiza¢do em busca da exceléncia e desempenho e identificaram oito caracteristicas
principais: o primeiro elemento ¢ uma firme disposi¢ao para agir e fazer as coisas até o fim, sem
procrastinar ou desviar-se do proposto; a segunda caracteristica ¢ estar sempre junto ao cliente
com uma predisposi¢ao a entendé-lo e servi-lo, o cliente € a solugdo para a organizagao, nao ¢ um
problema nem um adversario.

O terceiro fator ¢ a existéncia de uma cultura que favorega a autonomia e a iniciativa dos
funcionarios, buscando a produtividade através das pessoas, (quarta caracteristica). A acgdo ¢
orientada sempre pelos valores (quinta caracteristica), e a organizacao agir dentro das tecnologias
e formas de agdo ja conhecidas, procurando sempre dentro de sua historia e praticas solugdes para
0s novos problemas enfrentados (sexta caracteristica). A sé€tima caracteristica ¢ a existéncia de
equipes dirigentes pequenas € uma organizacao simples e por tltimo a organizacao deve ter o que

os autores chamam de propriedades flexiveis e simultaneas.

2.5.1. Sathe e o vetor conteudo e forca de uma cultura

Este autor identifica duas caracteristicas relevantes ao definirmos uma cultura: o seu
conteudo e a sua forca. Por contetdo ele entende o vetor do comportamento organizacional
definido pelo conjunto de pressupostos existentes dentro da organizag¢do. O conteudo ¢ forjado
pelas experiéncias prévias dos membros da organizagdo e pela lideranca e historia da empresa,
em sua busca pelo crescimento e sucesso.

A forca de uma cultura diz respeito a intensidade dos pressupostos na determinagdo do
comportamento e ¢ medida a partir de trés caracteristicas. A primeira ¢ 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 extensao
de compartilhamento, ou seja, quantas pessoas dentro da organizagdo partilham dos mesmos

pressupostos, quanto maior este nimero, mais forte ¢ a cultura.
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2.6. Cultura e o estagio de desenvolvimento da organizacéo

Uma Cultura ¢ construida ao longo do tempo e existe uma relagdo entre o seu
desenvolvimento e o estdgio de desenvolvimento da organizagdo. Segundo Schein (2004)
relaciona os dois fatores e identifica trés principais estagios: O Nascimento, a Diversificacdo e
meia-idade da organizacdo e a Maturidade, com a provavel estagnacao e declinio.

No nascimento de uma organizacdo, ocorre a domina¢dao do fundador ou grupo de
fundadores e a cultura funciona como uma “cola” para a organizagdo. Ela também ¢ a fonte de
identidade e muitas vezes fontes de uma competéncia distinta para a empresa (voltada para a
inovagao, cliente, eficiéncia ou qualidade). Neste momento ¢ buscada a integracao ¢ a defini¢do e
clarificagdo da cultura ajuda a consumar este processo. E dada grande énfase na selegdo e
socializagdo dos funciondrios, pois o impacto de uma ma adequacdo social neste estagio da
organizacao pode ser fatal e os sucessores potenciais sao julgados com base na sua tendéncia de
preservadores da cultura, que € vista como responsavel pelo sucesso do grupo até entdo.

Com o crescimento e diversificagdo das atividades da empresa, seja no escopo de
produtos, geografico ou da produgdo, comecam a declinar a integracdo cultural, com o
surgimento de subculturas relacionadas com localizacdo geografica (matriz X filiais),
especializagdo na produgdo (Subcultura de finangas, informatica, vendas e produgdo, por
exemplo). A organizacdo comeca a ter uma crise de identidade, com a perda de objetivos-chave,
valores e pressupostos basicos.

Neste momento € que surge a oportunidade para gerenciar a direcdo da mudanga cultural,
adaptando os valores e pressupostos a uma nova realidade e estagio mercadoldgico e tecnologico,
chegando muitas vezes em uma situagdo onde a cultura original passa a ser “desviante”, uma
barreira ao crescimento € a sobrevivéncia da organizacdo. Para esta gestdo ¢ necessario
discernimento cultural como um requisito para a administracdo da mesma.

O estagio de maturidade organizacional ¢ marcado pelo crescimento lento ou estagnagao
da empresa. Neste momento a cultura passa a ser efetivamente um entrave a mudanca e uma
barreira a inovagao. Ela volta-se a glorificagao do passado e ¢ fonte de auto-estima e defesa do

funciondrio. Neste momento a mudanga cultural deve ser feita, mas com a compreensdao dos



33

elementos a serem preservados da cultura passada e que podem ser ainda importantes para o

desempenho da organizacdo (Ver figura 3)

Figura 4 - Cultura e ciclo de vida das organizacdes

Estagio de Crescimento

Funcédo da Cultura

Mecanismos de Mudanca

I — Nascimento e primeiros
estagios de crescimento:

* Controle da familia

* Sucessao familiar

I _ Meia-vida Organizacional
* Novos produtos

* Integragdo vertical

* Expansdo geografica

* Fusdes e aquisi¢oes

III — Maturidade Organizacional
* Maturidade dos mercados

* Estagnagdo ou estabilidade
interna

* Acomodacao

Opgao de mudanga
Opgao de destruigdo
*Faléncia e reorganizagio

*TAKEOVER organizacio

* A cultura é uma demarcagdo de
competéncia e fonte de identidade.

* A cultura € a “cola” que mantém a
organizagdo unida

* Enfase em comprometimento através
da socializagdo.

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

* Os sucessores sdo julgados como
reacionarios ou revolucionarios.

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

* Oportunidade de gerenciar a dire¢do
da mudanga cultural.

* A Cultura torna-se restritiva a
inovacao.

* A cultura preserva as glorias do
passado e, portanto ¢ valorizada com o
uma fonte de auto-estima e defesa.

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

* o0s elementos essenciais da cultura
devem ser identificados e preservados.

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

1 — Evolugao natural.

2 — Evolugdo auto-dirigida através
da terapia.

3 — Evolucdo gerencial através de
personalidades hibridas.

4 — Revolugdo gerencial por

intermédio de pessoas externas a
empresa.

5 — Mudanga planejada e
desenvolvimento organizacional.

6 — Seducdo tecnologica.

7 — Mudangas através do escandalo,
explosdo dos mitos

8 — Incrementalismo
9 — Persuasdes coercisva
10 — Turnaround

11 — Reorganizagdo, destrui¢do e
renascimento.
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* A cultura muda em niveis basicos
* Fusdo e assimilagdo
* A cultura muda através de uma
macica substituicdo das pessoas chaves.

Fonte: Schein (1985).

Ap6s o ciclo da vida das organizagdes veremos o que se deve mudar na cultura de uma

organizagao.

2.7. Pode-se mudar a cultura de uma organizagdo? Deve-se mudar a cultura da organizacao
em busca de resultados?

Segundo Kissil (1998), para que a organizagdo possa sobreviver e se desenvolver, para
que existam revitalizagdo e inovagdo, deve-se mudar a cultura organizacional. Esse conceito
responde plenamente esta questdo, onde o Autor sugere que a revitalizacdo e a inovagdo sao
fatores importantes para as empresas, ¢ de certo modo s6 se consegue isso mudando a cultura da
organizagao.

O esfor¢o de entendimento mutuo dentro da empresa ¢ uma maneira de garantir uma
estrutura consistente e manter o ritmo de produtividade da organizacdo. Para montar as equipes
com um perfil variado ¢ preciso de um enfoque cultural e escolher as pessoas que sdo diferentes.
O que faz uma empresa forte € o respeito mutuo interno, € ele que podera gerar respostas rapidas
e eficientes. Se as diversidades forem integradas em torno de um inico compromisso, a empresa
estard sempre pronta para administrar as mudangas que forem necessarias. SO se consegue iSso
com uma cultura organizacional forte, onde as pessoas tém os valores e principios da empresa
disseminados de forma clara, onde todos tém orgulho de fazer parte de uma organizagao
transparente e focada no sucesso. Apresentamos quais seriam as ferramentas que ajudam nesta

mudanca.
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2.8. Quais as ferramentas que ajudam na mudanca na cultura da organizacdo segundo
Kissil (1998)

Clareza de objetivos, valores e principios: Onde a empresa tem seus objetivos claros,
definidos, formalmente estabelecidos e orientados para médio e longo prazo. Para dar certo a
empresa deve fazer com que todos os funciondrios tenham acesso aos seus objetivos, ter
definidos os valores e principios, sendo relembrados periodicamente (Ex. reunido mensal), isso
auxilia no processo de mudanca e seu retorno pode ser de médio prazo, caso bem divulgado e
aplicado.

Imagem de produtos e servicos: Grau em que os varios publicos (internos e externos)
percebem a qualidade dos produtos e servigos oferecidos. Nao basta o cliente externo ter
percep¢ao da empresa, mas também os funciondrios, a "venda" interna ¢ muito importante,
divulgacdo de projetos que estdo sendo executados, conquistas, detalhes sobre a qualidade de
seus produtos e servigos, devem ser do conhecimento dos clientes internos e externos, fazendo
com que o funcionario tenha orgulho do seu trabalho. Seu resultado na mudanga pode ser notado
no longo prazo. Deve ser também ser trabalhado constantemente, para manter os funcionarios

informados.

Integracdo e comunicagdo: Onde a estrutura da organizacdo permite a comunicag¢ao
interna entre os diversos niveis de forma simples e aberta. Tendo também a colaboracdo e
parceria como meio existente como auxilio mutuo, sendo tanto internamente (funcionarios)
quanto externamente (fornecedores). A comunicagao flexivel, entre subordinados e gestores, caso
a empresa for muito fechada se dard num periodo de longo prazo, porém sendo um pouco mais
flexivel, se dara no curto ou médio prazo. A politica de "portas abertas" deve ser incentivada

pelos gestores até se tornar comum na organizagao.

Abertura a novas idéias: Grau em que a empresa ¢ dindmica esta atento as mudangas,

tem senso de oportunidade, estabelece objetivos arrojados, ¢ lider de tendéncias e cria um
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ambiente motivador. Nesse ambiente a empresa valoriza e incentiva as novas idéias de seus
colaboradores. Pode ser feito incentivos financeiros como premiagdes por economia na mudanga
de algum processo, criar uma caixa de sugestdes, terem reunides periddicas entre setores na busca
de melhorias, criarem um grupo de melhoria, etc. Depende muito da comunicagao, ela deve ser
aberta a ponto do funcionério ter a ousadia de expor e criar novos métodos e procedimentos. E

um trabalho que pode trazer resultados no curto, médio, ou longo prazo.

Desempenho profissional: O trabalho é estimulante para os funcionarios e oferece
desafios profissionais, possibilidade de crescimento e valorizagdo pessoal. A propria pratica de
idéias faz com que o profissional sinta-se mais valorizando, pode-se também fazer rodizios, onde
o funcionario deixa de ser um especialista numa fun¢do e comega a ter conhecimento de outras
atividades, ajudando no entendimento do todo do processo e seu objetivo final. A construgdo de
um plano de carreira também € importante, mas certamente ¢ mais viavel em empresas de grande

porte. Seus resultados sdo de médio em longo prazo.

Aprendizado: A empresa estimula e proporciona oportunidade de desenvolvimento
profissional para os funcionarios. A empresa ndo passa da fase de apenas cobrar qualificacdo do
quadro funcional, mas passa a incentivar. Pode-se fazer isso com cursos internos, auxilio
financeiro nos estudos (faculdade, curso de linguas, cursos profissionalizantes especificos, etc.).
Pode ser implantado com divulgacdo de uma nova politica de valorizacdo dos funciondrios

incentivando aos estudos, tem um reflexo muito bom, e seus resultados podem ser de curto prazo.

2.9. Critérios para recrutamento, selecdo, promocéo de empregados.

Os tipos de pessoas que sao contratadas € os que t€m sucesso sdo aqueles que aceitam e
comportam-se de acordo com os valores da organizagdo. E fundamental nio ter o favoritismo de
algumas pessoas, onde o carater paternalista pode ser visto muito fortemente em empresas
familiares acontecer tornando a organizacdo desacreditada internamente. Aplica-se com um
recrutamento e selecdo feita por profissionais qualificados, onde sdo buscados profissionais que

se encaixam com o perfil da vaga e os objetivos da organizagdo. Seu retorno ¢ de longo prazo.



37

E importante, porém ressaltar, que antes de qualquer atitude deve-se primeiramente fazer
um diagndstico da atual cultura da organizagdo, para poder assim fazer um plano de agdo e

finalmente executa-lo e controla-lo.

2.10. Aplicacgéo das ferramentas citadas segundo Kissil (1998)

Os mecanismos acima citados, realmente podem ser aplicados, e sdo formas de fazer com
que a organizacdo mude sua cultura corporativa, claro que se deve observar o tamanho ¢ a
estrutura de cada empresa e adaptar a ferramenta conforme sua situagao.

A mudanca da cultura certamente comecga de cima para baixo, e podem e devem ser
executadas pela Diretoria. Os gerentes intermediarios, supervisores, ou chefes de departamentos,
devem obrigatoriamente fazer parte do processo, ou etapas como a de comunicagdo nao
funcionariam, ¢ seu papel também incentivar as mudangas propostas, € por eles que as instrugdes
normalmente chegam, e se falhar nessa etapa todo o processo pode vir por 4gua abaixo.

Dessa forma conclui-se que apenas com a integracao de todos € possivel fazer com que se

mude a cultura de uma organizagao.

2.11. Mudanca organizacional

2.11.1. O que é mudanca organizacional?

Nas ultimas décadas, muito se tem falado, discutido, prescrito e tentado sobre o tema da
mudanga organizacional. No entanto, poucos textos preocupam-se em definir o conceito, elusivo
por sua propria natureza. E elusivo pela dificuldade inerente em definir seus limites: o que ndo é
mudanga, em uma organizacdo? Quando se pode afirmar que comeca e termina um processo de
mudanga organizacional? Tudo o que as organizagdes fazem, desde sempre para obtencdo de
maior eficiéncia, por exemplo, ndo se constitui em mudanga/ Por essas razdes, muitos autores
esquivam-se de apontar uma defini¢do do fendmeno, temendo o terreno conceitual pantanoso que
terdo que enfrentar.

Mas esconder-se das mudancgas ndo vai tornar a situagao mais confortavel. Existem varios

niveis e abordagens para a explicacdo do fenomeno e todos concordam em um ponto: a mudanga
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organizacional ¢ um fato da vida contemporanea e deve continuar a ser um imperativo, no futuro
(SILVA; CASTELLS; HARVEY, 1999, 1989).

E preciso, portanto, definir o conceito de mudanga organizacional. Por isso, este capitulo
comega por tentar entender o conceito, do ponto de vista da literatura, e por propor uma defini¢ao
para o fendomeno.

As secdes seguintes do capitulo vao abordar, além do conceito mesmo de mudanca, como

discutido na literatura:

m 0 que muda em processo de mudanga organizacional;
m as causas do fendmeno, segundo teorias socioldgicas da mudanga;
m modelos causais e processuais de mudanga organizacional;

m as conseqiiéncias da mudanca para as organizagdes e os individuos.

O capitulo introduz, nas suas vdrias segdes, conceitos e definigdes que serdo importantes

para a compreensao dos demais capitulos.

2.11.2. O conceito de mudanca organizacional na literatura

Em pesquisa sobre mudanga organizacional na administragdao publica federal brasileira,
ARAUJO (1982, p.1) deparou-se com a discrepancia entre os conceitos de mudanga, e observou
que o pesquisador que se propde a estudar o tema “provavelmente ficara levemente aturdido com
a pouca sintonia entre as varias colocacfes existentes nos textos sobre mudanca no ambito das
organizagdes™. Neste estudo, aponta-se a relevancia do componente comportamental individual
para o conceito de mudanga, e a importancia da interacdo deste com os componentes “estrutura”,
“tecnologia” e “estratégia”.

Tendo por base esses componentes, ARAUJO (1982, p.24) define mudanca como:

Qualquer alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizagdo, que tenha o apoio ou a supervisao da
administragdo superior, e atinja integradamente os componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnologico e estratégico.
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Partindo da idéia que o significado de qualquer mudanga pode variar de acordo com o
angulo de percepgao desta, WOODMAN (1989) analisa as pesquisas sobre avaliagdo de mudanca
organizacional. A definicdo de mudancga sugerida pelo autor baseia-se no fato de que essa, em sua
forma mais simples, envolve uma diferenga ou comparagdo entre medidas retiradas em dois
momentos diferentes, sendo, portanto, uma abstracdo. Para WOODMAN (1989), mudanga ¢ uma
abstracdo de segunda ordem, uma vez que nao se segue diretamente da nossa percep¢ao, sendo
advinda da atribuicdo mental de significado as coisas percebidas.

A defini¢do de mudancga proposta por PORRAS; ROBERTSON (1992) baseia-se em dois
critérios: a categoria (planejada ou ndo) e a ordem (primeira ou segunda). Os autores ressaltam
que a mudanga planejada ¢ resultante de intervengdes do ‘“‘desenvolvimento organizacional™
(DO) e busca a melhoria do desempenho organizacional ou a elevagdo do desempenho do
individuo, pela mudanga de seu comportamento no trabalho. Assim, o comportamento individual

apresenta-se como fundamental para a mudanga, pois os autores (1992, p.724) argumentam que:

Mudanga no comportamento dos membros da organizagdo ¢ a esséncia da
mudanga organizacional e, além disso, qualquer mudanca de sucesso ira persistir
sobre longo tempo somente se, em resposta as mudancas nas caracteristicas
organizacionais, os membros alteram seu comportamento no trabalho de maneira
apropriada.

O trabalho de FORD; FORD (1994) destaca que a mudanca organizacional ¢ produzida de
diferentes maneiras, dependendo do ponto de vista sob o qual o fendmeno ¢ analisado. Os autores
propdem um novo prisma de percep¢ao das mudancas, e citam os trabalhos de HORN (1983);
KANTER (1920), SMITH (1984), que definem mudanca de uma forma geral, como um
fendmeno no tempo. Assim, FORD; FORD (1994 p.759) propde que mudanga “é a maneira
usada pelas pessoas para falar sobre um evento, no qual alguma coisa parece tornar-se alguma
coisa mais, € essa ‘coisa a mais’ € vista como um resultado™.

Em seu livro sobre mudanga descontinua, NADLER e colegas (1994), apresentam um
panorama sobre mudanca organizacional e gestdo da mudanga, a partir de uma tipologia da
mudanca. Embora ndo apresentem uma formulagdo do conceito — como muitos autores, eles
preferem apresentar uma tipologia de mudanca — pode-se inferir de seu texto que esses autores

entendem por mudanc¢a organizacional a resposta da organizagao as transformagdes que vigoram
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no ambiente, cujo objetivo ¢ manter a congruéncia entre 0os componentes organizacionais
(trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).

Segundo VAN DE VEM; e POOLE (1995, p.512), mudanga é “um tipo de evento, uma
observacdo empirica que difere na forma, qualidade ou estado, sobre 0 tempo, em uma entidade
organizacional”. Nesse contexto, entidade pode se referir ao trabalho dos individuos ou dos
grupos, a estratégia organizacional ou a organizagao de uma forma geral.

No trabalho de MOTTA (1999), também ndo ¢ apresentado um conceito especifico para
mudanga organizacional, mas salienta-se que esta deve ser percebida sob seis diferentes
perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica. Assim, mudanca
organizacional tem como esséncia a aquisi¢do de novos valores e crengas, a demanda do
ambiente organizacional, a elaboragcdo proposital de uma nova realidade organizacional ¢ a
modificacdo das relagdes sociais na organizacao.

Para Robbins (1999) mudanga ¢ definida como atividade intencional, proativa e
direcionada para a obtencao das metas organizacionais. O argumento de ROBBINS (1999) ¢ de
que as mudangas intencionadas podem levar a organizacdo a aprimorar a capacidade de adaptar-
se ao ambiente e, também, mudar o comportamento de seus funcionarios.

WOOD JR. (2000 p.212) organiza uma coletanea de textos relacionados a mudanga
organizacional, na qual procura retratar os varios focos de interesse dos pesquisadores. O autor
salienta que mudanga ¢ um tema complexo e multifacetado, que pode ser definida “qualquer
transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo™.

BRESSAN (2001 p.64), a partir de pesquisa realizada com gerentes cujas organizacoes
passaram por processos de mudanca radical, e comparando a percep¢ao do fendmeno — do ponto
de vista desses gerentes — com os principais aspectos conceituais do fenomeno apontados pela

literatura (BRESSAN; LIMA, 2000), formula um novo conceito, segundo o qual mudanga ¢é:

Qualquer modificacdo (planejada ou ndo) nos componentes organizacionais,
formais, e informais, mais relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processos e
cultura), que seja significativa, atinja a maioria dos membros da organizagdo e
tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em resposta as
demandas internas e externas.
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Por outro lado, BRUNO-FARIA (2003) também propde uma defini¢do, na tentativa de
distinguir esse fendmeno dos de inovagdo e criatividade. Segundo a proposta de Bruno - Ferais,

mudanga organizacional:

“E qualquer alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente de
fatores internos e/ou externos a organizagao que traz algum impacto nos resultados
e/ou nas relacdes entre as pessoas no trabalho”.

Os principais conceitos de mudanga organizacional propostos pelos autores mencionados
nesta se¢ao sao sintetizados no Quadro 1.

Embora seja aparente a auséncia de um mesmo eixo que norteie todas as definigdes
mostradas no quadro, observam-se também convergéncias em torno das seguintes dimensdes da
mudanca:

Quadro 1

Definig¢des tedricas sobre mudanga organizacional

Defini¢do encontrada Referéncia

Qualquer modificagdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais formais e | Bressan (2001)
informais mais relevantes, (pessoas, estrutura, produtos, processos e cultura); modificagdo que
seja significativa, atinja a maioria do desempenho organizacional em resposta as demandas
internas e externas.

Toda alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizag¢do, decorrente de fatores internos e/ou | Bruno-Faria (2003)
externos a mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no
trabalho.

Qualquer transformac@o de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou Wood Jr (2000)
de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao.
Robbins (1999)

Atividades intencionais proativas e direcionadas, para obten¢ao das metas organizacionais.

Resposta da organizagdo as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter | Ford e Ford (1994)
a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e
cultura).

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma logica, ou ponto de vista individual, Van de Vem e Poole
que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que percebem.
Seqiiéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional e que | Porras e Roberrtson
relatam um tipo especifico de mudanga. (1992)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando
mudanga planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento | Woodman (1998)
individual e o desempenho organizacional.
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Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a relagdo entre | Aratjo (1982)
variaveis dindmicas.

Alteragdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo Aratjo (1982)
a organizagdo, que tenha o apoio e supervisio da administracdo superior, e atinja
integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e
estratégico.

Algumas dessas dimensdes sdo muito relevantes para a compreensao do que ¢ mudanga
organizacional.

Todas as demais dimensdes — processo, técnicas, apoio superior, metas organizacionais,
melhoria do desempenho organizacional, ambiente de trabalho, desempenho individual, melhoria
das relagdes de trabalho e gestdo por pessoal interno/externo — foram mencionadas cada uma por
um tGnico autor. E interessante observar que todas se referem as conseqiiéncias da mudanca, ou a
métodos/técnicas para sua realizacao.

Interessante também ¢ a observacdo de que as definicdes somente se referem a
conseqiiéncias relacionadas ao desempenho organizacional, ao desenvolvimento individual ou a
melhoria das relagdes de trabalho. Nao ha referéncias a mudancas que transformem a identidade
organizacional, preservando a sua legitimidade em face do ambiente e garantindo-lhe
sustentabilidade institucional, como é o caso das mudangas radicais, transformacionais ou
descontinuas.

A opinido das autoras que mengdes a métodos e técnicas de gestdo da mudanca ndo
devem fazer parte do conceito. Acreditam também que as finalidades dos diferentes tipos de
processo de mudanca — desempenho organizacional e sustentabilidade ambiental — podem ser
mencionadas na definicdo, desde que ao lado da qualificacdo de que mudancas organizacionais.
Embora possam ser iniciadas com essas finalidades, ndo conduzem necessariamente a esses
resultados. Conseqiiéncias indesejaveis para as organizagdes € 0s seus membros também podem
ocorrer, ¢ a premissa da desejabilidade da mudanga organizacional, implicita em muitos textos
sobre o assunto, deve ser firmemente rechagada.

O desenvolvimento individual, ou das relagdes de trabalho, embora desejavel do ponto de
vista €tico, ndo parece fazer parte do conceito. A razdo para isso ¢ a consideragdo a seguinte

observagdo de RODRIGUEZ; ARNOLD (1999 p.159):
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Os individuos como tal ndo pertencem as organizagdes enquanto sistemas sociais,
mas sim determinados comportamentos que [eles] devem apresentar em seus
cargos na organizagdo. E por isso que, mais do que pessoas, uma organizagio —
empresa, sindicato, universidade, ministério, etc. — ¢ uma estrutura de
“programas”, “cargos”, posi¢des hierarquicas e “redes” definidas de comunicagao
de decisdes. E nesse sentido que parte importante das organizagdes formais é
indiferente as mudancgas e mobilizagdo de seu pessoal.

Feitas essas consideracdes, o conceito aqui proposto para mudanga organizacional ¢é:

Mudancga organizacional é qualquer alteragdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais — pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a organizagdo e seu ambiente, que possam ter
conseqiiéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficicia e/ou sustentabilidade
organizacional.

2.12. Mudanca organizacional: classificagoes

Embora a relacdo entre mudanga e o éxito da mudanca ndo esteja totalmente estabelecida,
havendo autores que afirmam, categoricamente, que a mudanga nao pode ser gerenciada (por
exemplo, CLEMMER, 1995), a premissa da maioria dos textos, especialmente os dirigidos aos
gerentes, ¢ de que essa relagdo ¢ verdadeira.

A tipologia de mudanga organizacional mais amplamente divulgada refere-se a mudanca
“transformacional” versus “incremental”. As principais tipologias de mudanc¢a organizacional sdo
apresentadas no quadro 2.

E interessante notar que os varios tipos de mudanga apresentados mostram-se muito
similares e, ao final, caracterizam duas formas principais de mudanga, mesmo que utilizando
nomenclaturas diferentes:

i a primeira ¢ a mudanga que altera apenas alguns aspectos da organizagdo, faz
pequenos ajustes € continuamente € ocorrer em situagdes em que o ambiente €
mais estavel,

i a segunda ¢ a mudanca que envolve uma ruptura de padrdes anteriores, atinge a
organizacdo como um todo e envolve um redirecionamento da organizacdo em

funcdo de grandes alteragdes em seu ambiente.
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Segundo Mintzberg; Ahltrand; Lampel (1998, p.240) as mudangas também podem variar

em amplitude — de micro até macro — ¢ essas diferentes amplitudes parecem assemelhar-se as

classificagdes apresentadas anteriormente, pois:

Quadro 2

A micro mudanga ¢ focalizada dentro da organizagdo: ela pode envolver, por
exemplo a redefinicdo de cargos em uma fabrica ou o desenvolvimento de um
novo produto. A macro mudanca visa a organizacdo inteira, por exemplo,
reposicionando seu lugar no mercado ou mudando todas as instalagdes fisicas.

Tipos de mudanga organizacional

Referéncia Tipos de mudanca

Silva Incremental/organizacional Transformacaol/institucional
Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos, mudanga | Questionamento e mudanca da missdo, natureza e
na arquitetura da empresa. objetivo da organizacdo.

Welck e Quinn Continua Episédica

(1999) Mudanga constante, cumulativa e evolutiva. Podem ser | Mudanga pouco freqiiente, descontinua e
pequenos avangos que ocorrem cotidianamente em intencional, que ocorre durante periodos de
toda a organizacdo, cujo acimulo pode propiciar uma | divergéncia, quando as empresas saem de sua
mudanga significativa na organizacéo. condi¢do de equilibrio.

Robbins 12 ordem 22 ordem

(1999) Mudanga linear e continua. Nao implica mudancas Mudanga multidimensional, multinivel, descontinua
fundamentais nas pressuposigdes dos funcionarios e radical, que envolve reenquadramento de
sobre o ambiente e sobre aspectos que podem causar pressupostos sobre a empresa e 0 ambiente em que
melhorias na empresa. ela se insere.

Nadler er alli Incremental/continua Descontinua

(1994) Continuidade do padrdo existente. Pode ter dimensdes | Mudanga do padrio existente, que ocorre em
diferentes, mas ¢ realizada dentro do contexto atual da | periodos de desequilibrio e envolve uma ou varias
empresa. reestruturagdes de caracteristicas da empresa.

Porras e 12 ordem 22 ordem

Robertson E uma mudanga linear e continua, que envolve E uma mudanga multidimensional, multinivel,

(1992) alteracdes nas caracteristicas dos sistemas, sem causar | radical e descontinua, que envolve quebra de
quebras em aspectos-chave para a organizacao. paradigmas organizacionais.

Greenwood e Convergente Radical

Hinings Ajuste fino na orienta¢do organizacional existentes. Ruptura com a orientagdo existente e transformagao

(1996) da organizago.

Ainda que distintas, as mudancas incrementais e transformacionais podem se combinar,

para configurar um processo de mudanga que ndo coloque em risco a produtividade e a
sobrevivéncia da organizagdo. Para TUSHMAN; ROMANELLI (1987), PORRAS; SILVERS
(1991), NADLER e outros (1994) e PEREIRA (1995), as mudangas incrementais e

transformacionais formam um ciclo que ocorre em periodos alternados, ou seja, as mudancgas
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transformacionais sdo intercaladas, no ciclo de vida organizacional, por mudangas incrementais,
sendo estas ultimas responsaveis por periodos organizacionais mais estaveis, onde sao realizados
apenas ajustes.

Percebe-se que as mudangas descontinuas desafiam os dirigentes das organizagdes quanto
ao reconhecimento, o mais rapido possivel, das condi¢des ambientais criticas, a fim de
possibilitar a escolha das estratégias mais relevantes para lidar com as novas demandas impostas
por esse ambiente.

As mudangas descontinuas, enfim, sdo responsaveis por alteragdes radicais na vida
organizacional em resposta, principalmente, a significativas transformagdes do ambiente externo
a empresa; enquanto as mudangas continuas sdo responsaveis pelo aprimoramento das empresas,
fazem parte do seu dia-a-dia e chegam a ser vistas como naturais e inerentes ao cotidiano
organizacional.

Uma distingao interessante também ¢ apresentada por Greenwood e Hinings (1996). Esses
autores propdem que a mudanga organizacional radical possa também ser caracterizada conforme
a escala e o ritmo de ruptura e ajustamento. Assim, apresentam dois subtipos de mudanga radical:

u revolucionaria — acontece de forma abrupta e afeta virtualmente todas as partes de
uma organizacao;
evolucionaria — ocorre de forma lenta e gradual, e seu alcance pode ser mais

modesto.

WEICK; QUINN (1999) analisaram em profundidade as diferencas entre a chamada
“mudanca episodica” - ou “descontinua”, “radical”, “transformacional” — ¢ a “mudanga continua”
(ou “incremental”), como definidas na literatura. No quadro 3, estdo as principais diferencas, em
termos de metafora da organizagdo, processo de mudanga e papel do agente de mudanca, em cada

um desses tipos.
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Caracteristicas de diferentes tipos de mudanga organizacional

Caracteristica

Mudanca episédica

Mudanca continua

Metafora da
Organizagdo

As organizagdes apresentam inércia estrutural e
a mudanga € pouco freqiiente, descontinua,
intencional.

As organizagdes sdo emergentes e auto-
organizaveis. A mudanga ¢ constante, evolutiva e
cumulativa.

Premissas sobre

A mudanca ¢ uma interrup¢ao ocasional (ou

A mudanca ¢ um padrao de modificagdes sem fim

a mudanga uma divergéncia) de um estado de equilibrio. E | em processos de trabalho e pratica social. E
uma falha da organizag¢@o em adaptar-se a um orientada por instabilidade organizacional e
ambiente sob mudanga. reagdes de alerta a contingéncias diarias. Varias
pequenas acomodagdes se acumulam e
amplificam.
Teoria da A mudanga necessaria ¢ criada A mudanga é um redirecionamento do que ja esta
Intervengdo intencionalmente. E lewiniana: inercial, linear, em marcha. E confunciana: ciclica, processual,

progressiva, orientada por objetivos, motivada
por desequilibrio e requer intervengdo externa.
Segue o processo “descongele/mude/congele”.

sem estado final, orientada por equilibrio, eterna.
Segue o processo
“congele/reequilibre/descongele”.

Papel do agente
de mudanga

E quem cria a mudanga. Processo do tipo
“focaliza inércia e procura pontos de
equilibrio”. Muda sistemas de significados:
comunica esquemas alternativos, reinterpreta
gatilhos revolucionarios, influencia a mudanca,
constroi coordenagdo. Comprometimento € com
a mudanga.

E quem redireciona a mudanca. Processo do tipo
“reconhece, salienta e reconfigura padrdes atuais”.
Mostra como a mudanga intencional pode ser
realizada nas margens. Altera significado usando
nova linguagem, didlogo enriquecido, € nova
identidade. Desbloqueia improvisagdo, traducdo e
aprendizagem.

Fonte: Adaptado de Weick e Quimm (1999).

2.13. Algumas dimens@es da mudanca organizacional

O fendmeno da mudanga organizacional, como j4 visto, envolve vérias caracteristicas,

enfatizadas em maior ou menor grau pelos varios autores que se propdem a estuda-lo. Algumas

dessas dimensdes ja foram introduzidas pelas defini¢des encontradas na bibliografia indicada em

secdo anterior.

Essas dimensoes sdo as seguintes:

» intencionalidade da mudanga, planejada ou nao;
» transformacao / congruéncia sistémica;

» relevancia do impacto;

P resposta ao ambiente;

» temporalidade da mudanga;

» mudancga como uma construcao social;

P resposta a demanda interna.
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Além dessas dimensdes, outras podem também ser mencionadas, a partir das defini¢des
de tipologia j& apresentadas e também de outros autores (por exemplo, GREENWOOQOD;
HINNINGS; MILLER; FRIESEN, 1996,1984). Nesse sentido, algumas dimensdes podem ser

mencionadas:

» continuidade/descontinuidade da mudanga no tempo;

» objeto da mudanca; meios/fins, organizagdo como um todo/subsistemas
organizacionais (mudangas de primeira e de segunda ordem);

» agenda da mudanga: “quantum/gradual”, isto ¢, mudanga simultdnea em todos os
elementos da organizagdo (“quantum”), e mudanga gradual ou incremental (mudanga de
um elemento de cada vez);

» tempo da resposta a eventos externos (antecipagdo/reacao);

» velocidade da mudanca: devagar/rapida.

2.14. A intencionalidade da mudanca

Qual ¢ o grau de deliberagdo possivel em um processo de mudanga? De um lado estdo
aqueles que acreditam que a mudanga — especialmente a descontinua — pode e deve ser
intencional, isto ¢, planejada. Todas as escolas de planejamento estratégico, e também aquela que
enfatiza o papel preponderante do lider (a escola visionaria, no dizer de MINTZBERG (1998),
acreditam que a mudanga deva ser planejada.

Por outro lado, revisando os estudos sobre mudanca, WEICK; QUINN (1999) indicam
existir uma corrente de estudiosos que entendem o fendmeno como emergente tanto das
interagdes entre as pessoas (membros) como dessas com seu trabalho. Esses autores citam
ORLINOWSKI (1996), que afirma que a mudanca ¢ “um novo padrdo de organizagcdo na
auséncia de intengOes a priori”. Para esses autores, a premissa ¢ de que a mudanga ocorre o
tempo todo, ou seja, de que “¢ o estado natural do mundo” (FORD; FORD, 1994), com ou sem
planejamento ou intencdo. Ela ¢ o resultado da transformagdo operada pelo aperfeigoamento
continuo dos processos de trabalho. Esse tipo de mudanga confunde-se, portanto, com o tipo de

mudanca denominada por alguns autores de “incremental”.
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Mesmo mudangas descontinuas ou transformacionais, no entanto, ndo estdo totalmente
nas maos de seus planejadores. Nesse tipo de mudanca, existe uma teia complexa de varidveis
que podem alterar os rumos da mudanca pretendida. Além disso, o planejamento da mudanga vai
sofrer ainda toda a alteracao que diferentes significados atribuidos ao processo — no interior das

organizacdes — podem trazer ao seu resultado final.

2.15. Conceitos relacionados

Como muitos outros na area das ciéncias sociais, o conceito de mudanga organizacional ¢é
muitas vezes confundido com alguns outros a ele relacionados. Nesta se¢do, serdo apresentadas
as diferengas entre mudanga organizacional e os conceitos de desenvolvimento organizacional,
aprendizagem organizacional e cultura organizacional.

A revisao de PORRAS; ROBERTSON (1992, p.720) sobre a teoria, a pratica e a pesquisa
em desenvolvimento organizacional (DO) procura diferenciar e relacionar DO e mudanca
organizacional. Para esses autores, o foco do ¢ a “mudanca planejada de sistemas humanos, como
objetivo de contribuir para a ciéncia organizacional a partir do conhecimento advindo da analise
da complexa dinamica da mudanga”. Essa mudan¢a busca a melhoria do desempenho
organizacional ou a elevacdo no desempenho dos individuos, pela mudanga de seus
comportamentos no trabalho.

Em relacdo ao fendmeno de aprendizagem organizacional, PRAGE (2001), em uma
revisdo da area, apresenta oito definicdes do conceito, por diferentes autores, destacando as
divergéncias, entre esses, sobre as seguintes questdes: quem aprende? Qual o contetdo da
aprendizagem organizacional? Quais as condi¢des para que ocorra? Quais os resultados desse
tipo de aprendizagem? E quais os processos envolvidos?

CYERT; MARCH (1963) — dois estudiosos bastante conceituados -, na area de
organizagdes complexas, equiparam aprendizagem organizacional ao comportamento adaptativo
das organizagdes, demonstrando como se pode confundir facilmente aprendizagem e mudancga

organizacional.
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Por outro lado, DUNCAN; WEISS (1979, citados por PRANGE, 2001) propdem que se
entenda aprendizagem organizacional como um processo, pelo qual podem estabelecer relagdes
entre agoes e resultados, e identificar que efeitos tém o ambiente sobre essas relagoes.

Essa ultima defini¢do parece ser mais coerente com a distingao estabelecida por FREIRE
(2001), entre aprendizagem organizacional, conhecimento e mudanga. Segundo esse autor, o
conhecimento ¢ um recurso utilizado pela organiza¢do. A geracdo do conhecimento consiste no
processo de aprendizagem, realizado pela atividade. As mudangas organizacionais requeridas
para manter acoplamento com o ambiente necessitam, por sua vez, que seja atribuido significado
as informacgdes originadas no ambiente, dessa forma confirmando, modificando ou gerando
conhecimento. Nessa visdo, portanto, as mudancgas organizacionais necessitam de conhecimento
para se iniciarem, € o reconstroem ou renovam, depois de iniciadas.

Por ultimo, vale destacar a confusdo entre mudanca organizacional e cultura
organizacional. Essa ultima, por si mesma, ¢ um enorme desafio para os estudiosos das
organizacdes. Enquanto praticamente a maioria deles reconhece a existéncia de uma cultura
organizacional, a divergéncia sobre como definir o conceito ¢ tanta que, em um capitulo sobre o
assunto, OTT (1989) apresenta um apéndice com 58 defini¢des sobre o conceito. Por outro lado,

na concepgao desse autor (OTT, 1989, p. 50):

A cultura organizacional ¢ a cultura que existe em uma organizacao (...) similar a
cultura de uma sociedade e consistem de valores, crengas, premissas, percepcoes,
normas, artefatos e padrdes de comportamento. E a forga invisivel e inobservavel
que estd sempre por trds das atividades organizacionais que podem ser vistas e
observadas (...) € a energia social que move as pessoas a agirem (...) ¢ um tema
unificante que prové sentido, direcdo e mobilizagdo para os membros
organizacionais (...) funciona como um mecanismo de controle organizacional,
aprovando ou proibindo comportamentos, de modo informal.

No seu livro, Ott esta especialmente preocupado em demonstrar como a perspectiva da
cultura organizacional pode ser util para o entendimento de mudangas organizacionais “radicais”.
Nao distingue as diferencas entre os dois conceitos. No entanto, afirma que a perspectiva pode ser
util para além de episdédios de mudanga, em outros “fendmenos organizacionais holisticos”, tais

como comprometimento e lealdade, lideranca, criatividade, inovagdo e estratégias
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organizacionais de sobrevivéncia. Assim, parece estabelecer, implicitamente, uma distingdo entre

esses conceitos.

2.16. O que muda nas organizagdes?

Alguns autores, entre os quais NADLER e co-autores (1994, 1998) apresentam o conceito
de “congruéncia”, para explicar o que muda, em processos de mudanca organizacional. Olhando
para a organizagdo como um sistema, esses autores propdem que ela inclua quatro componentes:
o trabalho, as pessoas que o realizam, a estrutura formal (que organiza o trabalho das pessoas) ¢ a
organizacao informal (que emerge a realizacdo do trabalho e pode apoiar a estrutura formal, em
sua realizacdo). Uma organizacdo em equilibrio apresenta sempre uma congruéncia entre esses
quatro componentes, € também entre esses € a estratégia organizacional. Quando essa ultima se
altera, em um processo de mudanca, todos os quatro componentes devem ser alterados, de modo

a restaurar a congruéncia entre eles.

2.17. Mudanca organizacional, ambiente e acdo: perspectivas teoricas.

Todas as abordagens correntes sobre organizagdes baseiam-se, em ultima instancia, na
teoria geral de sistemas (BERTALANFFY, 1951), concebendo a organizagdo como um sistema
social (ou natural, na terminologia de SCOTT, 1987). No entanto, mesmo essa visdo das
organizacdes nao € Unica, havendo abordagens sistémicas diversas, como as representadas pela
visdo dura e suave dos sistemas (CHECKLAND, 1989, 1990, citado por ENGEL, 1997). As
contribui¢cdes mais recentes a teoria de sistemas sociais concebem esses como sistemas como
auto-referentes e reflexivos (MATURANA ¢ VARELA, 2001; LUHMANN, 1984, citado por
Rodriguez e Arnold, 1999).

! Congruéncia definida pelos autores como o grau em que as necessidades, demandas, objetivos ou estruturas de um componente
sdo complementares e consistentes com as necessidades, demandas, objetivos ou estruturas de outro componente. E uma medida
de “encaixe” entre pares de componentes.
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Nessa concepcao sistémica se abrigam diferentes teorias de acdo. PFEFFER (1982)
distingue trés perspectivas de acdo adotadas pelas diferentes teorias organizacionais a época.
Embora sua analise tenha sido feita ha 20 anos, ainda parece perfeitamente aplicavel as teorias

correntes:

° acdo vista como possuindo um proposito, prospectiva, intencionalmente racional e
orientada por objetivos — a teoria da contingéncia estrutural e a teoria dos custos de
transagdo sdao exemplos de teorias organizacionais que adotam essa perspectiva; em terno
de abordagens para a mudanga, essa perspectiva de acao ¢ a que orienta todo o esfor¢o dos
profissionais do chamado desenvolvimento organizacional (DO) e todas as escolas de

planejamento estratégico.

° a agdo ¢ vista como o resultado de condigdes, demandas ou forgas externas se
impdem as organizagdes € aos atores sociais, até mesmo sem sua percepcao ou
compreensdo — exemplos de teorias organizacionais que seguem essa premissa sao a
teoria da ecologia de populagdes e a teoria da dependéncia de recursos; no que se refere
diretamente a mudanga organizacional, a maioria das abordagens adota também essa
perspectiva, de forma limitada ou qualificada; considera-se que as forgas externas tém
importancia fundamental para a mudanga, mas acredita-se que exista ainda algum grau de

liberdade para a agdo deliberada que possa adaptar a organizagao a essa forgas;

° a acdo considera que ndo pode ser predita a priori, nem a partir da intengao de
atores individuais, nem a partir das condi¢des do meio ambiente — dessa perspectiva, a
organizagdo ¢ vista como um contexto em que pessoas, problemas e solugdes se integram,
com os resultados mais dependentes de um processo de interagdao e das condigdes que se
impdem a essa processo; outra variante dessa perspectiva afirma que a realidade
organizacional ¢ socialmente construida e emergente; sdo exemplos dessa perspectiva, a
teoria da institucionalizacdo e as teorias cognitivas da organiza¢ao, bem como a chamada

“abordagem pos-moderna” das organizagdes.
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2.18. Abordagem pds-modernista de mudanca organizacional

Essa abordagem assume a nocdo de que o meio ambiente organizacional ¢
elaborado por construgdes sociais que influenciam a pratica organizacional, mesmo que de forma
inconsciente, tal como preconizado pela teoria da institucionalizagdo. Por outro lado, considera
que a responsabilidade por essa constru¢do social recai sobre aqueles que participam dela
(HATCH, 1997). A partir dessa consideragdo, dois cendrios para a mudanga sdo propostos. No
primeiro, a mudanga organizacional pode ser um veiculo de dominagao para os que desejam criar
o mundo para os demais. Nesse cenario, as teorias da ecologia das populagdes e da
institucionalizacdo sdo retdricas para converter os ingénuos de que eles na verdade ndo tém
escolha. A esses ultimos também se atribui responsabilidade pela manutencao do status quo, ao
nao participarem da defini¢do das condigdes que se impdem sobre eles.

Segundo Hatch (1997, p. 367), em um segundo cendrio,

Um uso alternativo do construtivismo social é criar uma democracia de elaboracao
do mundo no qual o processo ¢ aberto e disponibilizado para todos via discurso
publico sobre ele. Entretanto, os pds-modernistas ndo afirmam que as relagdes de
poder desaparecem, apenas que nos defrontamos com uma oportunidade para vé-
las como forgas de liberdade, criatividade e possibilidade, ao invés de estritamente
de dominacdo, restri¢do e controle.

A autora apresenta como exemplo dos dois cenarios, a situacdo em que programas de
intervencdo organizacional — tais como circulos de qualidade, qualidade total, analise de
processos, empoderamento de empregados — embora originalmente pensados a partir do
entendimento das relagdes entre poder, autonomia e criatividade, sdo utilizados por muitos
gerentes como maneira de impor suas idéias, por meio de um falso processo de participacao.
Nessas condic¢des, os empregados adotam comportamentos de resisténcia passiva, ao concluirem
que “nada ird mudar”.

Como estratégia para escapar a esses dois cendrios indesejaveis, os pos-modernistas
propdem o discurso (ou dialogo), de forma similar ao proposto por SENGE (1990). Para esses

autores, o dialogo ¢ uma forma de exploragdo coletiva de questdes coletivas complexas — caso da
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mudanga organizacional — a partir da qual a experiéncia e o pensamento de cada um podem ser
compartilhados e transformados em aprendizado coletivo.

HATCH (1997) observa que a proposta de Senge reintroduz a agéncia humana como fator
importante na mudanga organizacional, o que, por outro lado, ndo significa abandonar a idéia de
mudanga como um processo emergente. Os dois conceitos sdo justapostos na proposta poOs-

moderna resultante.

2.19. O processo de mudanca

O modelo classico de mudanga organizacional baseia-se na proposta de KRUT LEWIN
(1951, 1958, citado por HATCH, 1997) para a mudanca social. Na sua concepg¢do, a estabilidade
em um sistema ¢ definida por um campo de forgas antagonicas, algumas opostas a mudanga e
outras que a favorecem. Para Lewin, a mudanga era concebida como uma instabilidade transitoria
que interrompia o equilibrio estavel de um sistema.

A partir dessa concepgdo, Lewin propos um processo de mudanga organizacional. Esse
processo envolve trés atividades: descongelamento, mudanca ou movimento e recongelamento. O
descongelamento envolve a produgdo de um desequilibrio inicial na estabilidade organizacional.
Esse desequilibrio opera no sentido de reduzir a resisténcia a mudanga, aproveitando alguma
situagdo de insatisfagdo existente dentro da organiza¢do. E importante observar a semelhanga
com o fator “frustracdo de interesses”, no modelo de Greenwood e Hinings.

Uma vez que ocorreu o descongelamento, a mudancga propriamente dita pode ser iniciada.
Nessa etapa, os gerentes tratam de orientar a mudanga para a dire¢do desejada. A mudanga
continua até que um novo equilibrio entre as for¢as que lhe sdo favoraveis e as que lhe fazem
oposicao seja atingido. Nesse ponto, ocorre o recongelamento, ou a institucionalizagdo de novas
estruturas e padrdes de comportamento.

O modelo de processo de mudanga organizacional de Kurt Lewin ¢ ainda extremamente
popular, podendo ser encontrado em diversas versoes, entre os especialistas do desenvolvimento

organizacional.



Processo de mudanga e suas fases, na perspectiva do agente da mudanca e dos membros

Quadro 4
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Fases em que o agente de mudanca atua

Descongelamento

Prontiddo

3 Urgéncia/coalizdo/
Visdo/comunicagdo

4 Planejamento/
comunicacao/
aceitacdo

5 Necessidade/

Diagnéstico/

Recomendagodes

o =

1 Movimento

2 Adogio

3 Empoderamento/

> Ganhos

4 Mudanga/
Consolidacdo

5  Piloto/preparagdo/
execucao

.

,

1. Negacdo /resiténcia
2. Antecipagdo/
confirmagdo

1; Exploragdo

Congelamento
Institucionalizagdo
Institucionalizagdo
Institucionalizac¢do
Mensuragédo/reforgo/
refinamento

|

2. Culmingagao

1. Comprometimento

2. Conseqiiéncia

Fases pelas quais os membros passam

Fonte: AMENAKIS e BEDEIAN (1

999).

Neste grafico, apresenta-se graficamente o processo, tal com visualizado por diferentes

especialistas dessa concepgido. E indicado também o papel do agente da mudanga e as reagdes de

membros organizacionais, a medida que esse processo ocorre.

A literatura sobre gestdo da mudanca adota o mesmo paradigma lewiniano, combinando-o

com as premissas de perspectiva de acdo racional e orientada por objetivos. Por exemplo,

NADLER (1995) ¢ NADLER (1998) propdem que em sistemas organizacionais, para se

programar com sucesso uma mudanca de natureza abrangente, deve-se desenvolver agdes para:

O motivar para a mudanga;

o alinhar a dinamica politica do sistema a necessidade de mudanga;

0 administrar a transi¢ao entre o estado atual e o estado alterado do sistema.
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Segundo esses autores, para conseguir esses objetivos, podem ser executadas as

seguintes agoes:

| criacdo de insatisfagdo com o atual estado através de acdes destinadas a persuadir
0s diferentes grupos envolvidos na mudangca de que o atual estado ¢
insatisfatorio;

i criacdo de comprometimento pela participacdo no planejamento e execugdo da
mudanga;

m compreensdo dos beneficios com a mudanga pelo esclarecimento de todos os

envolvidos acerca dos beneficios que podem esperar da mesma,;

i uso de varios pontos de equilibrio durante a implementagdo. E importante lembrar
e entender bem o antigo funcionamento do sistema, dirigindo a intervenc¢do nao
para um unico foco, mas considerando também outras mudancas que devam ser
implementadas para garantir a mudanca transformacional;

m gestdo da mudanca pela determinagdo de responsabilidades, por acdes necessarias
a sua implementacdo, pelo estabelecimento de um cronograma e pela
definigdo/obtencao dos recursos necessarios;

i monitoramento da mudanca como forma de manter o suporte, o
comprometimento, e também, de corrigir os rumos da mudanca. E essencial que se
planejem agdes para seu monitoramento € a comunicagao com todos os envolvidos

de mudanca.

2.20. Consequéncias da mudanca para os membros da organizacéo

Podem investigar as conseqiiéncias da mudanca para os empregados, em dois momentos: ao
inicio do processo de mudanca organizacional e uma vez ja introduzido essas mudangas. Em
qualquer momento, esses processos geram enorme incerteza para aqueles. As varias abordagens

para implementacdo de mudanca organizacional — por exemplo, por meio do chamado
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planejamento estratégico — tém se preocupado com essa incerteza e elaborado diversas estratégias
para redu¢do desse fator.

A reacdo a essa incerteza, bastante estudada na literatura, corresponde a diversas dentro
do que se estabelece a intervengdes dessa natureza. Essa resisténcia pode estar dentro do que se
estabelece implicitamente como aceitdvel dentro da organizagdo (resisténcia ndo autorizada)
(ASHFOTH e MAEL, 1998). No Quadro 5 exemplifica formas de resisténcia que podem ser
usadas em situagdes de mudanca, a partir de dimensdes de resisténcia identificadas por esses
autores.

Essas resisténcias podem ser tentativas de manutengdo da propria identidade, ameagada
pelas mudancas que acontecem dentro da organizac¢do. Segundo alguns autores, tais mudangas
basicamente se refletem sobre a tarefa — e, portanto, sobre a autonomia e controle exercidos
anteriormente pelo empregado, na sua execugdo -, nas redes informais entre membros
organizacionais e na perda de poder vinculado a ocupac¢do de determinados postos ou ao dominio
de conhecimentos ou habilidades especificas valorizadas antes da mudanga (ASHFORTH e

MAEL; VALLEY; THOMPSON; NADLER, 1998, 1994).

Quadro 5
Exemplos de formas de resisténcia a mudanga, conforme

dimensOes da resisténcia

Aceitagdo da Orientada Difusa
resisténcia
Facilitativa De oposigao Facilitativa De oposigao
Autorizada Manifestacdo de Recusa em Piadas obre a Concordancia aparente
desacordo participar mudanga e seus com mudanga
agentes
Nao autorizada Desobediéncia Sabotagem Critica a gerentes Chegar atrasado a
a (novas) regras, do processo envolvidos na todas as
Que prejudicam o de mudanca mudanca convocagdes sobre
trabalho mudanga

Fonte: ASHFORTH e MAEL (1998), adaptado.
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Outra maneira pela qual a mudanga organizacional afeta a vida dos membros das
organizagdes ¢ através do seu impacto sobre as carreiras e a maneira como essas sao definidas, a
partir de um conjunto de mudangas organizacionais que tém ocorrido com muita freqiiéncia nos
mais diversos paises. KANTER (1991) apresenta uma andlise das principais mudangas nas
relagdes organizagao-empregado, ocorridas na década anterior, e as principais conseqiiéncias para
as carreiras dentro das organizagdes.

As principais mudancas organizacionais analisadas por essa autora sdo as reestruturagoes,
a contratagdo de trabalho temporario ou terceirizado e o incentivo ao empreendedorismo.

Como se viu as reestruracdes t€m significado o melhoramento de processos de trabalho,
acompanhado da redugdo dos quadros de pessoal. Em muitas organizagdes, também significam
mudancgas nos sistemas de remuneracao, de forma tal a aumentar a parte variavel e a reduzir a
parte fixa dos contracheques, recompensando pelo desempenho e nao pelo cargo.

Nessas reestruturagdes, o cargo mais atingido pelos deslocamentos (desemprego) tem sido
o de gerente. Segundo HIRSCH (1987, p. 77), citado por KANTER (1991), “o conselho de Wall
Street aos gerentes em busca da exceléncia (...) tem sido dizer-lhes para tornarem-se excelentes
em procurar novos empregos™.

CASTELLS (1999) afirma que as seguintes tendéncias podem ser observadas na
reestruturagdo organizacional que vem acompanhando a reestruturagdo social que se verifica

desde finais da década de 1980.

O organizacao em torno do processo, nao da tarefa;

O hierarquia horizontal;

O gerenciamento em equipe;

o medida do desempenho pela satisfacao do cliente;

0 recompensa com base no desempenho da equipe;

0 maximizagao dos contatos com fornecedores e clientes;

O informacdo, treinamento ¢ “retreinamento” de funcionarios em todos os niveis.

Essas sao as principais caracteristicas, na visao do autor, da chamada empresa horizontal,

que esta substituindo a burocracia vertical.
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Para as organizagoes, o século XX borrou completamente a distingdo entre organizacao e
ambiente. Esse deve ser constantemente interpretado, inclusive com antecipa¢do, para as

organizagdes possam adaptar-se a ele ou mesmo redefini-lo.

3. Método

A pesquisa caracterizou-se por ser descritiva, transversal, e ter utilizado a técnica de
Survey, para descrever a relacdo entre varidveis culturais entendidas pelas dimensodes
individualismo/coletivismo e verticalismo/horizontalismo.

3.1. Participantes
3.1.1. Populagao

A populagdo pesquisada foi de servidores efetivos, temporarios, cargos comissionados,
prestadores de servidos e estagidrios lotados no Gabinete da Presidéncia (GABIN), na Diretoria
de Programas e Programas e Projetos Educacionais (DIRPE) e na Diretoria de Assisténcia a
Programas Especiais (DIPRO).

A Dire¢ao do FNDE, a época, era composta de 470 servidores ativos, 162 servidores
temporarios, 26 cargos comissionados, 251 terceirizados e 83 estagidrios. A coleta de dados

ocorreu entre os dias 16 de outubro a 29 de novembro.

3.1.2. Amostras

O presente estudo envolveu a utilizagdo de um instrumento para a pesquisa em um
arquivo de dados eletronico no programa SPSS (Statistical Package for the Social Science). A
amostra foi composta por 71 pessoas, das quais 28,2% sdo do sexo masculino e 71,2% sdo do
sexo feminino, com idades que variavam de 19 a 58 anos. (O desvio padrao de 11,84%. O nivel
de escolaridade foi o superior com 60,4%, mostrando o grau de qualifica¢do técnica do seu

quadro funcional.
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3.2. Instrumento

A presente pesquisa utilizou como instrumento para sua execucdo um questionario
contendo 45 perguntas, que tem por finalidade de identificar valores do trabalho no nivel de
analise individual. A escala ¢ composta por 45 itens, com gradacao de 9 (se vocé concorda com a
afirmativa ou acha que ele é sempre verdadeira para vocé€) 1 (se vocé discorda da afirmativa ou
acha que ela nunca é verdadeira para vocé€) assinale qualquer valor entre 1 e 9 que considere

adequado para expressar sua opinido de acordo com o questionario Escala de Valores anexo.

3.2. Anélise

As andlises estatisticas executadas da presente pesquisa foram, sucessivamente,
analise descritiva para investigar a exatiddo da entrada dos dados, a distribui¢do dos casos
omissos, 0 tamanho da amostra, os casos extremos e a distribui¢do das variaveis, analise de

médias e desvios padroes e, por ultimo, testes T de diferencas estatisticas.

3.3. Resultados

Para cumprir o objetivo de verificar a relagdo entre as variaveis de atitude tem como
variavel independente cultura e varidvel dependente atitude empreendedora, sdcio-demograficas
(idade e sexo) e profissionais (profissao), escolaridade e renda.

Com a finalidade de descrever a relacdo entre as varidaveis culturais dimensdes
Individualismo/Coletivismo, indicava o horizontalismo como principal preditor no Gabinete da
Presidéncia, tinha um percentual de 6,44%, entretanto, os escores de horizontalismo foram
aplicados a equagdo t=65,82 (p<0,000), foi verificado diferencas entre GABIN;DIPRO;DIRPE.
Sendo verificado que a relagcdo encontrada nas Diretorias o verticalismo como principal preditor

com 6,027%. Conforme consta a figura abaixo;
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Quadro 6
Teste T
N MEDIA DESVIO ERRO PADRAO
PADRAO
Coletivismo 167 60,5922 , 73727 ,5705
Individualismo 167 5,5137 ,84486 ,06538
Horizontalismo 167 6,2676 , 72951 ,05645
Verticalismo 167 6,1735 ,90119 ,06974

Fonte: Dados da Pesquisa

O individualismo vertical se correlacionou com os valores poder, prestigio e éxito,
corroborando estudos empreendidos anteriormente (ver GOUVEIA, 2001; MAIA E COLS, 2001;
OISHI E COLS, 1998, TRIANDIS, 1996). Isso sugere que o individualista orientado
verticalmente seria e individuo que visa o éxito, sendo dotado possivelmente de atitudes mais
instrumentais, podendo almejar cargos de chefia e de destaque, querendo ser eficiente naquilo
que se dispoe a fazer, sentindo também a necessidade de ser admirado e reconhecido socialmente.
Com base na correlagdo com a fungdo psicossocial realizagdo, também verificada no estudo
empreendido por Oishi e colaborada, pode-se dizer que individualistas verticais seriam aqueles
individuos que buscam alcangar metas estabelecidas, nutrindo sentimentos de competitividade.

J4 o individuo horizontal se correlacionou com os valores de autodirecdo e privacidade,
refor¢ando a idéia de TRIANDIS (1995) de que o atributo principal deste tipo de orientagdo ¢ um
ser unico. Este resultado foi também observado em estudos prévios (MAIA e COLS.2001;0ISHI
e COLS, 1998). Assim, pode-se dizer que o individualista orientado horizontalmente ¢ o
individuo que preza por uma liberdade incondicional, desejando se sentir livre para ir e vir, e agir

de acordo com sua propria vontade.
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3.4. Discussdo e Conclusao:

O objetivo do presente estudo foi proporcionar uma andlise sobre a mudanga
organizacional em duas Diretorias e no Gabinete da Presidéncia do FNDE, tendo como base a
abordagem de Cultura Organizacional estabelecida por HOFSTEDE (1991). A pesquisa realizada
teve com abordagem predominantemente qualitativa, na forma de um estudo de caso.

Os resultados apontam para uma cultura organizacional fortemente individualista, na
medida em que, existem sistemas de controle explicitos com o objetivo de assegurar o
cumprimento e prevenir desvios das normas organizacionais. Através da analise, percebeu-se que
as pessoas prezam por seguir normas impostas pelos estatutos da instituigao.

Quando se tratou de distancia do poder, percebeu-se que na institui¢do pesquisada, os
individuos estdo conscientes da estrutura hierarquica que os distancia do poder. Na avaliagcao da
pesquisa observou-se que a institui¢do apresenta uma estrutura hierarquizada que os respondentes
conhecem e entendem a sua aproximacao com os niveis mais altos da institui¢ao.

Por fim, sugerem-se novos experimentos semelhantes em outras Diretorias, objetivando

estabelecer um grau de comparabilidade entre outros setores da Autarquia.
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Questionario — Escala de Valores
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Este é um questionario sobre valores culturais, para o qual ndo existem respostas certas ou erradas.
Queremos saber o quanto vocé€ acha que as seguintes afirmativas sdo verdadeiras ou ndo para vocé.
Assinale 9 se vocé concorda com a afirmativa ou acha que ela ¢ sempre verdadeira para voc€; assinale 1 se
vocé discorda da afirmativa ou acha que ela nunca ¢ verdadeira para voc€; assinale qualquer valor entre 1
¢ 9 que considere adequado para expressar sua opiniao.

Definitivamente

Definitivamente

N&o / Nunca Sim / Sempre
| Quando outra pessoa faz alguma coisa melhor do que eu, eu fico tenso e lalslalslelslslo
chateado.
2 | Se um colega de trabalho ganhar um prémio, eu me sentirei orgulhoso. 1(2]3]|4]|5|6|7[8]9
3 | Minha felicidade depende muito da felicidade daqueles que me cercam. 12]3]4]5]|6]|7]8]9
4 | O que acontece comigo € de minha propria responsabilidade 1(2(3]|4|5|6|7[8]9
5 | Sem competi¢do, ndo € possivel haver uma boa sociedade 1|12(3|4|5]6|7|8]9
6 | Eu gosto da minha privacidade. 1(2(3[4|5|6]7[8]9
, | Se um parente meu estivesse em dificuldades financeiras, eu o ajudaria lalslalslel7lslo
retirando dos meus proprios recursos.
8 | Eu prefiro ser direto e franco quando falo com as pessoas 1 3 5 70819
9 | As criancas deveriam ser ensinadas a colocar o dever antes da diversdo. 1 3 5 71819
0 Fico irritado quando outras pessoas apresentam desempenho melhor do que lalslalslel7lslo
0 meu.
11 | E importante que eu desempenhe o meu trabalho melhor do que os outros. 1|12(3]|4|5]|6|7|8]9
12 | Eu sou uma pessoa unica. 1{2(3|4|5|6|7[8]9
13 | O bem-estar dos meus colegas de trabalho ¢ importante para mim 1[2]3[4]|5|6[7[8]9
14 | Eu gosto de trabalhar em situagdes que envolvem competicdo comosoutros |1 |2 |3 |4 [5]6 |7 |89
s Eu sacrificaria uma atividade que gosto muito se minha familia ndo a a2 lslalslelslslo
aprovasse.
16 | Competi¢do ¢ uma lei da natureza. 1{2]3|4|5|6|7[8]9
17 | Eu geralmente sacrifico o meu proprio interesse em beneficio do meu lalslalslel sl
grupo.
18 | Eu detesto discordar de outras pessoas do meu grupo de trabalho 1]2[3|4]|5]6]7]8]|9
9 Qs filhos devem se sentir honrados se seus pais recebem um prémio lalslalslel sl
importante.
20 | Vencer ¢ tudo. 1 3 5 71819
21 | Eu somente me preocupo em fazer minhas proprias coisas. ! 3 5 7089
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22 | Eu me sinto bem quando coopero com os outros. ! 3 71819

23 | E importante manter a harmonia dentro do meu grupo de trabalho 1 3 819

24 | Algumas pessoas enfatizam vencer; eu ndo sou uma delas. 1 3 70819

’s Eu faria uma atividade para agradar a minha familia, mesmo se eu a o lsla sl71slo
detestasse.

26 | Eu gosto de ser unico e diferente dos outros de varias maneiras 112(3]4 67|89

27 Quando eu sou bem sucedido, geralmente ¢ por causa das minhas proprias 215l s 6l7ls!lo
habilidades.

- Antes de fazer uma viagem importante, eu pergunto a opinido da maioria Lo lsla sl71slo
dos membros da minha familia e dos meus amigos.

29 | Todos devemos ter oportunidades iguais para vivermos em harmonia. 112]3]4 67|89

% Ter a minha vida privada ¢é essencial para mim, mesmo que para isso eu L2 ls s sl7lslo
tenha que ficar alheio aos assuntos da comunidade.

Definitivamente Definitivamente
N&o / Nunca Sim / Sempre

a0 Todo individuo deve ser tratado com justi¢a e como um ser diferente e lalsla 6l 71slo
valioso.

32 | Para vencer na vida, eu preciso ser esperto e saber driblar os obstaculos. 112]3]4 67|89

33 | O meu grupo de trabalho deve ser unido e ajudar-se mutuamente 1234 67|8]9

4 Gosto de saber que as outras pessoas se importam comigo e que nos lalsla 6l 71slo
formamos um sé grupo de trabalho.

35 | Fico muito feliz quando eu sei que ordenei uma tarefa e ela saiu bem. 112]3]4 67|89

3 Eu sinto muito prazer quando me destaco no meu trabalho por minhas o lsla 6l71slo
habilidades.

37 | As pessoas deveriam ser independentes e contar consigo mesmas 11234 61789

i Eu preﬁro ndo me destacar ou chamar a aten¢do do meu grupo de trabalho lalsla 6l 71slo
para mim.

% Eu gosto de tomar minhas proprias decisdes e ser livre para escolher minhas Lo lsla 6l71slo
atividades.

40 | Eu gosto de ter poder para influenciar os demais. 112]3]4 67|89

41 | Eu preservo a imagem do meu grupo de trabalho para protegé-lo dos outros | 1|2 |3 |4 617|8]9

i Eu gosto de ser criativo e desenvolver minhas tarefas de maneira propria e lalsla 6l 71slo
original.

43 | Eu gosto de sentir que estou livre para ir e vir sem impedimentos 112]3]4 67|89

44 | Eu sou uma pessoa independente e ndo melhor ou pior do que os outros. 112]3]4 67|89

45 E meu dever entender sempre as necessidades e apoiar as pessoas que lalsla 6l 71slo
conheco.

46 As pessoas devem sempre seguir regras que beneficiem o grupo de trabalho, o lsla 6l71slo

mesmo quando ninguém estd observando.

Dados pessoais

Idade: anos




Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Escolaridade:

() Primeiro Grau Incompleto
() Primeiro Grau Completo
() Segundo grau incompleto
() Segundo grau Completo
() Superior

() outros

Renda: reais

Profissao:
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