Cultura
Organizacional

A cultura, num nivel mais profundo, pode ser vista como os modelos
mentais compartilhados que os membros de uma organizagdo adotaram e
admitiram como corretos. Eles ndo podem dizer prontamente qual é asua
cultura, assm como o peixe, se pudesse falar, ndo saberiadizer o que éa
&gua.
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Arquitetura Organizacional Bésica

Estratégias
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Culturadadiversao e criatividade

» Climade colaboracdo desestruturada a criatividade
reciproca.

— Através de uma extensainteracdo informal poderia surgir umaidéia.
— Nao havialembranca de quem tinha contribuido com o qué.
» A Atari contratou um CEO com formacdo em marketing.
— Administrar com incentivos individuais e um plano de carreiras.
— Dizer quem deveria ser recompensado pelo qué.
— Prémio individualista e competitivo - "engenheiro do més*
» Conseguéncias
— Alguns dos melhores engenheiros pediram demisséo.

— Clima competitivo fizeram a diversdo e a criatividade diminuirem.
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Culturada Tecnologia e Marketing

» Sculley conseguiu ganhar o respeito da cultura Apple?

— Esforgos para fazer da Apple uma empresa melhor encontraram a
resisténcia estabelecida na cultura ja existente.

— A Applerecorreu aum de seus fundadores, Steve Jobs, para voltar ao
caminho certo.
* Lou Gerstner se deu bem nalBM?

— Watson era um vendedor que desenvolveu muitos dos valores e
crengas a partir de marketing e vendas.

— Funcionérios IBM argumentaram que uma falha de marketing era a
culpada pelos problemas;

— Embora o lado técnico da IBM fique em evidéncia de vez em
guando, o lado de vendas e marketing sempre predominou.
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Cultura da produtividade

» A Procter & Gamble queria produzir a custos baixos.
— Organizar as fébricas para aumentar tanto a produtividade quanto a
satisfagéo dos trabalhadores

» Novo conceito defébrica

— Maior envolvimento do trabalhador

* Prémios que enfatizava habilidades miiltiplas, em vez de posicdo
hierarquica ou nimero de pessoas sob a supervisio

— Cadafébrica passou a ser uma unidade de negécio,
+ fornecedores e clientes,
 administracdo, responsabilidade e autonomia.
— Sindicatos e gerentes mai s tradicionais ndo aceitaram o conceito
» Solucéo
— Montagem de umanova fébrica,
— Contratagdo de um gerente para ela,
— Ens naram-lhe fabrica como um negdcio auto-administrado.
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Cultura percebida

Cultura explicita Normas e valores

€ arealidade que se
percebe do
comportamento,
roupas, alimentos,
linguagem, moradias.

sdo adotados por uma
comunidade para
estabelecer o que é
certo e errado, bom ou
mau.

Premissas basicas

S30 certezas técitas, regras e métodos que uma
comunidade adota para lidar com problemas e
dilemas que ela enfrenta.
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Dimensoes culturais

Relagdes Dilemas Dimensdes culturais
pessoas Apicar rigorosamente as regras ou Universdis_mo VS.
alrir excegdes? Particularismo
pessoas Dar prioridade ao individuo ou aos Individudisno vs.
interesses dacomunidade? Camunitarismo
pessoas Alierar-se ouernvolver-se com Egoismovs. Altruismo
necessidades dos outr os? ]
pessoas Bxpressar emogdes e sentimentos Afdividadevs.
OU manter-se cono expectador ? Neutralidade
tempo Fazer uma casa decadavez ou SeqUemiamerto VS.
varias ab mesmo tenpo? Pardelismo
espaco L ocd separado paraalgurs ou Privaci_df?de VS.
todos umamesma & ea? Coldividade
Adaptar-se aoanbiente ou N .
naureza domprt]éclo pela exploraco. Adaptacdo ouDamino
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Mapa da cultura organizacional
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Mapa da cultura organizacional

Atendimento
Padronizado
Produtividade

Consenso

Modelos Mentais

‘ Normas ou mapa dos ‘
principios sécio culturais

Trabalho em Valores
Metas Equipe Preconceitos Crencas
Idéias pré-concebidas
_ sem ponderag&o ou Esquema para Convicgdes intimas de
| gteresges Respeito pelo sem conhecimento compreensao aceitagdo dogmatica
0 Todo Individuo dos fatos da realidade
Paradigmas
Esforcos Pontualidade
Isolados
~ _ Habito
Inovagdo i Assertiva i . -
Atendimento Disposicao adquirida por
Personalizado repeticéo de atos que retratam
maneira de ser ou viver.
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Formacao de Paradigmal | Formacao de Paradigmall
*.idéias, I—| AV
realizacOes e —l
perspectivas... _| |=|
aceitas como I A
suficiente para I
explicar um
determinado
objeto de
estudo..." I—_J
KUhn J
I I "...todo paradigma esta
ﬂ I continuamente aberto a
modificagdo ou refutacdo.”
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Paradigma geométrico espacial
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Paradigmas educacionais

Sociedadeindustrial

Sociedade do conhecimento

Aprender deumavez por todas

Apr ender aaprender

Aprendizado como umproduto.

Aprendizzdo como um rocesso

Edtrutura autoritd ia sem ircertivo adivergécia

Edruturaigialitdia permitirdo a divergncia

Um caminho pr é-determinado par a0 ensino

M uitos caminhos possives par aafeailitacéd

Priori dade para o desenmpento.

Pi ori dade para aauto-imagem

Enfase no mundo exterior .

Experiénciainterior enca adacomo contexo.

Enfase no pensamento anditico e linear

Enperho pela educagéd pa atodo o cérebro.

Crencabascano "conhecimentolivr esco”

Complementag@o com exper imentos

Necessidade sod al por dgum tempo

Proces qeduratodaavich

Aumanto de corfian;a ra teaol ogia

Tecnolog a goerasa apropriaa

Conhecimentos num proceso demé& Unica

O pr ofessor também g rende com seus alunos
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Paradigmas da Sociedade do Conhecimento

Sociedade industrid

Sociedade do conhecimento

Hierar quia Igualdade
Corformdade Individudlidacke e criatividade
Padronizacéo Diversidade
Certrdizacio Descertrdizacio

Efidénda Hicada

Especializagéo

Generalizacio, interdiscipling, hdisno

Maximzacgéo dariquezameterid

Gongervacdo dos recursosmaerias

Erfase no cortelido quantitativo

Enfase na.qudidade do resultado

Seguranca

Qudidade de vida e auto-realizacéo

©VSLins 2002

Paradigmas nas eras empresariais

Producéo Eficiéncia Qualidade || Competitivi dadi
(1920-1949) (1950-1969) (1970-1989) (1990-...)
x Atender ao . Superar a
er a;aﬁ t mercado quanta| Produzir e vender, Sagﬁf;ztg 0 expectativado
empresa-cliente a quantidade cliente
Relacio O homem é umg As pessoas deverr huﬁ?nlgssos;o a Asinovagles
om resazgm renadd extensdo da || ser controladase chaveda dependem do
P Preg maquina avaliadas Oualidade talento humano
~ ~ Enfase no Parceria
Estilo Gerencial Rel agta;;iie Rguagg%icrigoe/ Trabaho de Empresa-
cap Equipe Empregados
~ Enfase na Repasse de
el VRG] atviGaspara || PUACE, || P02
P do processo fornecedores &
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Paralislae Mudanca
ParalisiaParadigmatica
€ aedlevadaresisténciaamudancae
consequente insisténcia em manter a adocéo
de pressuposicoes anteriores,
impossibilitando a ado¢ao de novas
pressuposicoes, mesmo que aceitas e
justificadas.

Mudanca de Paradigma

Eu estava parcia mente certo, e
agora estou um pouco mais
parcial mente certo.
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Paradigmas nos negocios

Havendo paralisiaparadigmética Conseguéncia
Na economia do Negaocio Vulneravel
Natecnologia que aindistriautliza Obsdleta
Nos arranjosinditucionais Limitados
Nosprodutos que aindidria vende Subdituiveis
No sistema de digribuicéo Cadtico
Nascrencasde como melhor operar | neficacia
Na regulacdo daindustria Infl exibilidade
No prg eto or ganizacional | nadequado
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Paradigma da Transformacao

Desafios Futuro
Desejado
Perseveranca
Passado /

Acomodacao

Renovacao
Ameacas > <
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Tendéncia
Comprovada

Paradigmas gerenciais

Antecipacao

Gerente atual
.

Solucéode
Problemas

Identificacédo de
Oportunidade s

Gerente anterior |

Reacao
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Cultura operacional

* Qualquer acdo € em Ultimainstancia a acéo de pessoas.
— O sucesso depende sempre do conhecimento, habilidade e
COMPromisso de pessoas.

~

— Conhecimento e habilidade requerido séo “locais’ e baseados na
tecnologia central da empresa.
» Mesmo com todo o cuidado da engenharia de producéo e das
regras e rotinas especificadas...
— Operadores tem que ter a capacidade de lidar com surpresas.
* A maioria das operacdes envol vem interdependéncia entre
elementos separados do processo...
— Operadores devem ser capazes de trabalhar como umtime

— O trabalho em time valoriza em alto grau a comunicagéo aberta,
confianga mUtua, € 0 Compromisso.
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Cultura Tecnoldgica

» Vaorizaa proatividade e o otimismo;

» Baseadaem cienciae tecnologia disponivel;

» Estimulada por problemas a serem superados;

» Pragmatica na busca por resultados e produtos Uteis;

» Perfeccionista e voltada para elegancia, simplicidade, precisio;

» Preferéncia por solucdes que ndo dependam de pessoas especiais,

» Visualiza maguinas elegantes e processos trabalhando em
harmonia sem intervencdo humana;

» Orientada para seguranca e planos de backup;

» Preferéncia por pensamento quantitativo linear, smples causae
efeito com visdo absolutista da realidade;

» Atrativa para pessoas gque orientam carreira pessoa para
competénciatécnica funcional e desafios.
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Cultura Executiva

» Foco financeiro
— Sem sobrevivéncia financeira e crescimento ndo existe retorno para acionistas
ou sociedade.
» Foco na auto imagem

— O ambiente econdmico é permamentemente competitivo e potencia mente hostil
€ muma guerra ndo se pode confiar em ninguém;

— Na&o se pode obter dados confiaveis porque os subordinados apresentam o que
pensam que querem ouvir e o executivo deve confiar cada vez mais no proprio
julgamento pessoal .

» Foco hierarquico eindividualista
— Organizagdo e geréncia sdo intrinsecamente hierérquicas,
— Hierarquia é amedida do status e sucesso e meio primario de manter controle

— Temos que ser um time, mas contabil mente temos que ser individuos: “vocés
estdo todos competindo pelo meu lugar”.

* Foco em comando e controle

— A organizagdo € muito grande, despersonalizada, abstrata e deve ser
administrada por sistemas, regras, rotinas erituais - “ maquinas e burocracia’
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Culturae Organi Zagao

PO {\9
Organizacéo
Visdao do Mundo
Cultura
Resolver M OdIﬁCHI’

Preconceitos
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Fusdes, Aquisi¢cOes e Joint Ventures

» Empresas que desenvolveram uma cultura prépria
— Compram outra empresa
— Fundem-se
— Assumem compromisso em parcerias e joint ventures

» Emergem questdes culturais

— Existe um discurso comum:
» "Aproveitaremos 0 melhor das duas culturas’,

— Evidéncias mostram que se da pouca atengdo
— Padrdes possiveis. separacdo, dominacéo ou mistura.
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Culturas Separadas

Conglomerados com subsidiérias tendo suas proprias identidades:
— Construcao civil, da mineracéo, do engarrafamento de agua
— Impossivel implementacdo de uma cultura comum
— Executivos seniores de cada indUstria vistos como "propriedade da
empresa’ e disponivels sempre que Necessario
Perigoso remover executivos das organizagdes em gque haviam
conquistado seu sucesso.
Empresa incorporando empresas locais similares numaregido inteira,
— Agressivamente, as deixava sozinhas e escondia a operacéo

— Clientes precisavam continuar confiando nas empresas locais com as quais
sempre negociaram.

Em casos como esse, as culturas precisam ser "alinhadas’,
Interesses de uma ndo deve atravessar 0s interesses da outra.
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CulturaDominante

» Explicito, como quando uma empresa adquire outra
— Intd comprou uma fébrica de semicondutores da DEC,

¢ anova geréncia anunciou que afabricateria que operar com o método da Intel
- e ponto final.

— Quando a Hewl ett-Packard comprou a Apollo,

¢ Treinou-se de maneira coercitiva os funcionarios da empresa paraque
adotassem o "jeito HP de trabalhar".

» Dominagdo menor nas chamadas fusdes entre iguais
— Toda fusio é uma aquisicéo
* Independente de toda aretdrica sobre aproveitar o melhor de cada cultura
— Uma cultura sempre acaba dominando,
» Essarealidade pode ndo ser visivel por algum tempo
* Umaorganizac&o bi-nacional pode ser dominada pela cultura onde
estiver localizada a sede do conglomerado
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Culturas Misturadas

A mistura, que usa o0 melhor das duas culturas
Um novo conjunto de valores vendido as varias unidades culturais
Comparagdo dos véarios sistemas e procedimentos

— com os das empresas que a formaram

— ecom 0 que é externamente visto como uma "prética melhor"”,

— Padronizacdo de novos procedimentos na organizacdo resultante.

¢ nova organizagdo pega o sistema de contabilidade de uma empresa, o sistema
de recursos humanos de outra...

Equilibrio das forcas e manutencdo daimagem dafusdo
— diretor muitas vezes vem de uma companhia e o presidente de outra, ou

— anunciado um sistema de sucessao que alterna os funcionarios mais
antigos de cada organizagéo.
¢ Preservacdo daimagem publica da fusdo, mas nenhumagarantiade que, a
partir da padronizago dos sistemas, as culturas se misturaram.
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Empresa em fase de crescimento

Busca da estabilidade
Proliferacéo da cultura
Acredita que a cultura € a base do sucesso.

— A culturaéaprincipal fonte de identidade organizacional, sob o
controle dos fundadores,

— um reflexo de suas crencas e valores, com ampla aceitacdo e desafia-la
equivale a questionar o fundador.

— Elementos culturais se tornam sagrados e dificeis de mudar.

Mudanca cultural € uma questéo de evolucgdo e reforgo dos
elementos culturais.
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Organizacéo de Mela-idade

Jateve vérias geracOes executivos profissionais
Pode evoluir para unidades maltiplas

— funcdes, produtos, mercados ou areas geograficas

— sub-culturas proprias
Desafios

— Manter elementos da cultura que continuam adequados e relacionados
COm 0 sucesso da organizacéo.
— Integrar, misturar ou, pelo menos, alinhar as vérias sub-culturas.

— ldentificar e mudar agueles elementos da cultura que podem ser cada
vez menos funcionais a medida que as condi-¢bes do ambiente externo
mudam

A mudanca cultural torna-se uma transformagao
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Empresas Antigas

* Requer transformacéo
— sob grande pressdo do tempo, para evitar sérios danos econdmicos.
— mesmo processo de transformacdo das empresas de meia-idade,
— pouco tempo e grande quantidade de mudancas necessarias
* indispenséveis medidas drasticas
» Para muitos funcionérios, é dificil desaprender ou abandonar aquilo a
gue estdo acostumados,

* ou eles saem da organizagdo, ou desiste-se deles, porque "resistem
fortemente a mudanga”.

» Seatentativa de operar mudancas falhar, a organizacdo
podeir afaléncia- e comecar tudo de novo, ...

— construindo uma cultura nova com uma nova geréncia, ou sendo
comprada e encontrando uma nova cultura que lhe seraimposta.
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Consideracoes

A cultura pode ser avaliada por meio de processos de entrevistas
individuais e em grupo;

A culturando pode ser avaliada por meio de estudos detalhados
previamente elaborados ou questionérios;

A avaliagcdo da culturatem pouco valor, amenos que estejaligada a
algum problema ou questdo organizacional;

O processo de avaliacéo deve primeiro identificar as suposi¢oes
culturais, para, depois, avaialas;

Em qualquer processo de avaliacdo cultural, € preciso ser sensivel a
presenca de subculturas,

A cultura pode ser descrita e avaliada no nivel do que se percebe, dos

valores e normas, e das premissas basicas que as certezas tacitas
compartilhadas;
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Papel do Consultor de Cultura

1. Educar a empresa com relacdo ao conceito de culturae
0 que estiver envolvido em uma mudanca cultural.

2. Ajudar a empresa a definir com maior clareza a nova
maneira de trabahar para atingir os vaores que forem
articulados.

3. Ajudar a empresa a definir que elementos da sua cultura
gudariam nas mudancas e quais atrapalhariam.

4. Ajudar a empresa a desenvolver um programa de
mudanca cultural paralidar com os empecilhos.
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