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3. Referencial Teoérico

Como base para atingir os objetivos final e intermedidrios deste estudo
serdo analisados diversos trabalhos sobre o tema cultura organizacional e aspectos
relacionados a esta e, particularmente, sobre cultura de empresas familiares.

Visando localizar o leitor e fixar alguns pardmetros e premissas, serd
descrito inicialmente o proprio conceito de cultura organizacional e suas
caracteristicas fundamentais, distinguindo este conceito de cultura em geral,
buscando todas as suas nuances e sua importancia dentro da gestdo corporativa.

Em seguida, serdo utilizados pensamentos de diversos autores para analisar
a eterna discussdo da possibilidade de gerenciamento da cultura organizacional e,
sendo este possivel, quais seriam as ferramentas e como os lideres da organizacao
podem utilizé-las de maneira a alavancar as caracteristicas positivas e minimizar
as caracteristicas negativas de sua cultura organizacional.

Serd analisado ainda como identificar os diversos aspectos culturais de
uma organizagdo, assim como qual deve ser a abordagem metodoldgica dos
mesmos, afim de que se possa obter, de forma isenta, o retrato mais fiel possivel
da cultura organizacional de uma companhia.

A secdo dois deste capitulo refere-se a modelos que orientam a andlise da
formagdo e evolucdo de uma cultura organizacional, bem como fornece um
quadro de tipologias que facilitem a interpretagdo de uma cultura organizacional,
o que sera de extrema relevancia para enquadrar a cultura da empresa em estudo.

Por fim, serdo revisitados autores que abordaram a questdo das empresas
familiares e quais as caracteristicas que diferenciam a cultura destas empresas das
demais.

A relevancia desta andlise consiste em fixar os conceitos que serdo
utilizados no trabalho, alinhando as defini¢des que incidiram sobre o mesmo e

localizar o problema nas recentes discussdes académicas.
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3.1. Cultura Organizacional

O primeiro conceito a ser delineado ¢ o proprio conceito de cultura,
analisando suas diferencas para clima e cultura organizacional ¢ detalhando os
diversos aspectos desta, como as suas divisdes e funcdes, seus elementos
principais, classificacdes do estudo da cultura e a definicdo de cultura forte ou
fraca. Abordando por fim, como a cultura pode ser uma vantagem competitiva ou
um problema para a organizacao e o que ¢ diversidade cultural.

Para cultura, pura e simplesmente, encontra-se a seguinte defini¢do no
dicionario Aurélio (1985):

“O complexo dos padroes de comportamento, das crengas, das institui¢oes
e doutros valores transmitidos coletivamente, e tipicos de uma sociedade;
civilizacdo.”

Especificando, para a defini¢ao de cultura organizacional serdo elencados
algumas propostas feitas por diversos autores, conforme abaixo:

Schein (1989): “A4 pattern of shared basic assumptions that the group
learned as it solved its problems of external adaptation and internal integration,
that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to
new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those
problems.”

Lorsch (1986) propde uma definicdo de cultura como sendo “as crengas
compartilhadas pela alta geréncia em uma companhia sobre como eles devem
gerenciar a si mesmos e aos outros empregados e como eles devem conduzir seus
negocios.”

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

Pettigrew (1996): “No nivel mais profundo, a cultura é pensada como um
conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que definem os modos
pelos quais uma empresa conduz seus negocios. Tal nucleo de crengas e
pressupostos bdsicos sdo, naturalmente, manifestos nas estruturas, sistemas,
simbolos, mitos e padroes de recompensas dentro da organizacdo.” Pettigrew

(1996) cita como base para esta definicdo os conceitos propostos por Schein

(1989), Barney (1986) e a definicdo anterior proposta pelo proprio Pettigrew


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212188/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212188/CA

35

(1979) — “Culture is the system of such publicly and collectively accepted
meanings operating for a given group at a given time. This system of terms, forms,
categories, and images interprets a people’s own situation to themselves.”

Baseado nestas defini¢des, o conceito de cultura organizacional que sera
considerado neste trabalho ¢: conjunto de pressupostos e crencas comuns aos
membros de uma organizacdo, manifesto de forma explicita ou nao, que
implica na forma como uma empresa é administrada. Tal conjunto de
pressupostos e crencas é passado de geracio em geracao pelos proprios
membros da empresa, mas basicamente desenvolvido e disseminado pela alta
geréncia.

Procurando desfazer qualquer confusdo que possa existir entre as
defini¢cdes de clima e cultura organizacional, abaixo alguns conceitos sobre cada
item proposto por Tomei (1994):

o Clima Organizacional — “estado de espirito” da organizagdo; ligado
ao grau de satisfacdo, lealdade e compromisso de seus membros;
identificado através do levantamento de opinides e percepcdes de
seus membros; perspectiva temporal de curto/médio prazo.

o Cultura Organizacional — personalidade da organizacao; ligado ao
grau de motivacdo e comprometimento de seus membros;
identificado através do sistema de crencas e valores compartilhados
entre os seus membros, que produzem as normas de comportamento;
perspectiva temporal de médio/longo prazo.

Sobre a divisdo dos niveis de uma cultura organizacional, ou seja, o grau
de visibilidade do fendomeno cultural. Estes niveis podem variar desde as
caracteristicas superficiais ou visiveis até os tracos mais profundos de uma cultura
(a esséncia da cultura). Schein (1989) propde a seguinte estrutura de niveis:

o Artefatos — Estrutura e processos organizacionais visiveis (dificeis de

decifrar);

o Valores Patrocinados — Estratégias, objetivos e filosofias
(justificativas patrocinadas);

o Pressupostos Bésicos Fundamentais — Inconscientes, crengas (taken-
for-granted beliefs), percepcdes, pensamentos € sentimentos (mais

profunda origem dos valores e agoes).
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Os artefatos compde o nivel mais superficial de uma cultura
organizacional. Estariam incluidos neste nivel todos os fendmenos visiveis, nem
sempre facilmente decifraveis dada a sua logica implicita, de uma organizagao.
Como por exemplo, local fisico de trabalho, linguagem, tecnologia utilizada e
produtos oferecidos, vestudrio utilizado no dia-a-dia, mitos e estérias sobre a
empresa, lista de valores, rituais etc.. Estas caracteristicas serdo abordadas com
maiores detalhes, identificando quais destes sdo os atributos principais e
ilustrativos de uma cultura e como deve se analisar cada um deles, no item 3.1.2.

Valores Patrocinados sdo os valores que se propagam e defendem por toda
a organizacao, nao visiveis, cuja origem ¢ um lider da companhia ou mesmo seu
fundador. Estes valores so6 sdo internalizados, ou seja, tidos como crengas, apds
um “teste” dos mesmos. Isto quer dizer que ndo basta o valor ser dito, ele deve se
mostrar eficaz.

Por fim, os Pressupostos Basicos Fundamentais sao originados a partir de
solugdes que repetidas vezes se mostram eficazes para um dado problema, sendo o
nivel mais dificil de identificar e gerenciar-se. Nao se questiona mais se pode ou
ndo agir de determinada forma para um problema “x”, se este problema ja surgiu
diversas vezes e sempre se agiu da mesma forma, obtendo resultados positivos.
“Ja esta no sangue.”

Outro ponto que reside nos Pressupostos Basicos sdo as teorias em uso,
como por exemplo, ndo se imagina abrir uma empresa em uma economia
capitalista sem que a mesma dé lucro. O processo de internalizagdo destes valores
¢ demorado, sendo desenvolvido ao longo da vida da empresa e passado sem
consciéncia de geracdo para geragdo, ndo sendo percebido claramente nem pelos
membros da companbhia.

Cultura organizacional, seus niveis e caracteristicas podem ser analisados
sob diversos prismas. Com relacdo a classificacio destas possiveis diversas
linhas de estudo sobre cultura organizacional, Smircich (1983) propde a
divisdo em dois grupos distintos, focando sua andlise na linguagem, simbolos,
mitos, histérias e ritos:

1. Cultura como varidvel independente (interna ou externa) — do ponto de

vista externo, a Cultura ¢ determinada pelas caracteristicas carregadas
pelos seus membros da sociedade para a organizagdo. Como variavel

independente interna, a Cultura seria produzida, através de artefatos,
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pela organizagdo, de acordo com sua estrutura, tecnologia e estilo de
lideranca.

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

principia na defini¢do antropologica do conceito de cultura.

Contudo, independente do tipo de andlise efetuada, as fungdes da

existéncia de uma cultura organizacional s3o as mesmas. Schein (1991) cita trés

fungdes basicas para a cultura organizacional:

Fornecer um sentimento de continuidade aos membros da organizag¢ao

- integracgdo interna,

Propiciar condi¢des de adaptabilidade e flexibilidade organizacional

frente as mudangas externas (ambientais) - adaptagdo externa,

Proteger a empresa de possiveis ameagas externas fruto das duas

fung¢des ilustradas anteriormente.

Tais fung¢des ilustram a relevancia em analisar a interacao entre o ambiente

externo e o clima e caracteristicas culturais internas da organizagdo. Esta

relevancia cresce conforme cresce a instabilidade do ambiente externo,

impactando diretamente as organizagdes, impondo constantes mudancas e

adaptacdes, até o caso extremo de venda, fusdo ou aquisicdo de novas unidades de

negocio. Busca-se entdo uma cultura corporativa dindmica e flexivel, com

caracteristicas que permitam uma resposta rapida aos estimulos externos,

procurando-se obter entdo uma cultura perfeita ao ambiente no qual estd inserida a

empresa.

Robbins (2002) coloca cinco outras fung¢des, que direta ou indiretamente se

relacionam com as fungdes descritas por Schein, seriam elas:

Papel de Definidora de Fronteiras — ou seja, distinguem uma
organizacao das demais;
Proporciona um Senso de Identidade — os membros da organizagdo se

identificam pessoal ¢ mutuamente;
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e Facilita o comprometimento com algo maior do que os interesses

individuais;

e Estimula a estabilidade do sistema social;

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

as atitudes e comportamentos dos funciondrios.

Como podemos saber se uma cultura é adequada a organizacdo ? Quando
se ouve que uma cultura é forte ou fraca, como podemos saber o que de fato ela
¢ ? Sathe (1985) analisou dois elementos importantes para a defini¢do de cultura:
o seu conteudo e a sua forga.

O conteudo estd ligado a inter-relacdo dos pressupostos basicos para a
formacao dos padrdes de comportamento. Ou seja, quanto maior a convergéncia
entre os valores e as crengas maior sera o sentimento de harmonia na organizagao,
0 que impacta positivamente na forma como a cultura atua no cotidiano da
empresa.

Com relagdo a forca de uma cultura, esta ira influenciar a intensidade do
comportamento, sendo as trés caracteristicas, a seguir, os pilares que definem a
forca de uma cultura:

e Largura — consiste na quantidade de pressupostos que existem na

cultura em analise;

e Extensdao do compartilhamento — qual o grau em que os pressupostos

sao compartilhados;

e (Grau de importancia — hierarquizacao explicita da importancia de cada

pressuposto.

Culturas largas, bem disseminadas e com uma hierarquia bem definida
para seus pressupostos sdo ditas fortes. Ou seja, culturas com estas caracteristicas
influenciam fortemente a forma como os membros da organiza¢ao atuam no dia-a-
dia e na tomada de decisoes.

Em 1982, Peters & Waterman conduziram um estudo sobre a forga das
culturas e o desempenho organizacional e concluiram que organizagdes de
sucesso possuiam uma cultura forte. Contudo, tal conclusdo nao tem se mostrado

mais realidade.
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Estudos recentes ilustram que a necessidade de se ter uma cultura forte ou
fraca depende do tipo de estrutura, mercado no qual a empresa se insere e seu grau
de globalizag¢do ou regionalizagdo.

Como entdo, se ndo podemos afirmar que uma cultura forte ¢ sindbnimo de
sucesso, a cultura organizacional pode influenciar o desempenho de uma
empresa?

Barney (1986) analisou quais as caracteristicas que uma cultura
organizacional deve possuir para se tornar fonte de vantagem competitiva
sustentdvel frente aos concorrentes, sendo entdo geradora de desempenho
financeiro superior a média, resumindo em trés principais:

e A cultura precisa ter valor e deve permitir que a empresa atue de forma

a obter um alto volume de vendas, com custos baixos, garantindo altas
margens de lucro, isto ¢, acrescentando valor financeiro a empresa;

e A cultura deve ser rara, ou seja, possuir desenhos e caracteristicas

incomuns e distintivas dos demais players do segmento da empresa;

e Por fim, a cultura ndo pode ser imitavel, impedindo que os

concorrentes consigam obter os mesmos resultados.

Em suma, as empresas devem buscar desenvolver caracteristicas culturais
proprias, nao imitando os concorrentes ¢ nao deixando de lado o foco no
desenvolvimento do negocio, ou seja, vincular as suas politicas de recursos
humanos e estratégias organizacionais as taticas de negodcio. Deve ainda,
buscar caracteristicas tdo proprias a organizagdo que sejam impossiveis de serem
imitadas pelos concorrentes.

Dentre as estratégias possiveis de desenvolvimento de vantagem
competitiva, Mintzberg (2000) argumenta que a cultura organizacional é o
caminho mais eficaz e sustentavel de desenvolver barreiras a imitacio, pois a
cultura alavanca a produgao de resultados unicos, sendo dificil de compreendé-la
em sua plenitude, o que torna ainda mais ardua a sua copia.

Entretanto, a cultura corporativa também pode ser o fato gerador de alguns
problemas e empecilhos ao desenvolvimento de uma organizacdo. Robbins
(2002) comenta trés fatores que podem ser disfuncionais oriundos de uma cultura
corporativa forte:

1. Barreira as Mudangas — quando a organizagdo estd inserida em um

ambiente extremamente dindmico, possui uma cultura forte e algum
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dos wvalores compartilhados pelos membros desta organizacao
prejudicam a eficdcia da mesma dentro de um novo contexto, tem-se
um problema dificil de gerenciar.

2. Barreira a Diversidade — pessoas com caracteristicas, habitos ou
valores diferentes aos da organizagdo nao sao contratadas ou, quando
sdo, sofrem algum tipo de discrimina¢do ou ndo tem ‘“voz ativa” na
empresa. Isto impacta diretamente no desenvolvimento de novas
solugdes, idéias e projetos.

3. Barreira as Aquisi¢des e Fusdes — atualmente executivos de Recursos
Humanos participam dos processos de due diligence avaliando se uma
aquisi¢ao ou funcdo de uma empresa de fato ¢ o bom negdcio que
parece ser financeiramente, pois cada vez mais temos exemplos de
grandes negocios de fusdes e aquisi¢des que ndo foram o sucesso
comercial que pareciam ser em funcdo da dificuldade de adaptacao
entre os funciondrios das empresas devido as divergéncias culturais
dos grupos envolvidos.

Por fim, outros dois pontos relevantes sobre o conceito de cultura

organizacional sdo:

1. A diferenca percebida entre cultura organizacional e culturas
nacionais (ndo s6 conceitual como ja foi abordado, mas os impactos
praticos decorrentes disto).

2. Diversidade cultural — um ponto que em parte decorre do primeiro,
para o qual devemos analisar seu impacto no gerenciamento das
culturas organizacionais.

Hofstede (1997 e 2001) aborda, baseado em sua pesquisa sobre o tema
utilizando a IBM no mundo como estudo de caso, os temas acima de forma
bastante clara. Sobre a diferenciacdo entre cultura organizacional e culturas
nacionais, Hofstede (2001) afirma que culturas nacionais sdo o conjunto de fatores
que distinguem pessoas, instituigdes e organizagdes entre os diversos paises e
cultura organizacional ¢ o conjunto de fatores que distinguem diferentes
organizagdes dentro de um mesmo pais.

A diferenciacdo entre as diversas culturas corporativas se dariam, de um
modo geral, em seu nivel mais superficial, ou seja, nas praticas da organizacao,

como simbolos, herois, rituais etc.. Ja as culturas nacionais se diferenciam em um
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grau muito mais profundo, pois basicamente percebe-se uma diferengas nos

valores de cada cultura.

Para a diversidade cultural dentro de uma empresa multinacional, como a

IBM, oriunda das diferentes culturas nacionais dos paises onde esta empresa atua,

Hofstede encontrou em seu estudo cinco dimensdes relevantes para mensurar

estas diferencas culturais:

Distancia de Poder — representa o quanto as pessoas ¢ as instituicdes de
determinado pais estdo dispostas a aceitar e esperar que o poder ¢é
distribuido de forma desigual. Ou seja, mede o quanto o nivel de
desigualdade de uma nagdo ¢ endossada pelos seguidores tanto quanto
pelos lideres.

Individualismo — mensura o grau de integracdo dos individuos em
grupos. Em um extremo, nagdes cujos individuos pensam e agem
considerando a si mesmos e seus parentes diretos, em outro, nagdes em
que grupos (além da relagdo entre parentes imediatos) se protegem
mutuamente de forma inquestionavel.

Masculinidade — refere-se a distribuicdo dos papéis sociais entre 0s
sexos. Em culturas masculinizadas, os valores femininos diferem dos
masculinos, principalmente no que tange a competitividade. Em
culturas mais feminilizadas, os valores sdo mais equanimes.

Aversdo ao Risco — esta dimensdo retrata o quanto um pais € tolerante
a riscos e incertezas. Mostra o quanto as pessoas se sentem
confortdveis ou desconfortdveis quando encaram situacdes ndo
esperadas, ndo sabidas, incomuns ou nao estruturadas. Sociedades com
grande aversao ao risco buscam minimiza-lo ao maximo através de
regras e leis, medidas de seguranga e uma fé em alguma verdade
absoluta (do ponto de vista filoséfico e religioso). Em sociedades
menos avessas ao risco, encontramos pessoas mais tolerantes a
diferentes opinides, com o menor numero de regras possiveis e do
ponto de vista religioso deixam  diferentes  correntes
religiosas/filosoficas andarem lado a lado.

Orientacdo de Curto Prazo x Longo Prazo — busca mensurar a forma

como as pessoas planejam sua vida e como agem de acordo com este
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planejamento. Culturas orientadas para o longo prazo se relacionam
com parcimoOnia e perseveranga € as orientadas para o curto prazo com
tradicdo e cumprimento das obrigacdes sociais.

Com estas dimensoes medidas pode se clusterizar as culturas de diferentes
paises em grupos com algumas semelhancas e avaliar e compreender as reagdes
dos funciondrios de uma empresa em cada um deste grupos. Isto ajuda a planejar o
tipo de gerenciamento necessario para a cultura organizacional e o tipo de refor¢o
ou “castigo” necessario para se chegar a cultura desejada.

Sobre as diferengas culturais entre as organizagdes dentro de um mesmo
pais, pode se destacar seis caracteristicas relevantes para este tipo de analise:

e orientagdo para processo ou para resultado;

e orientagdo para a fungdo ou para o empregado;

e profissional versus paroquial;

e sistemas abertos ou fechados;

e controles “amarrados ou frouxos”;

e pragmaticos ou normativos.

Estas dimensdes sdo fortemente influenciadas pelo tipo de
negocio/industria na qual se insere a empresa analisada e ilustram o quanto ¢
possivel gerenciar a cultura organizacional para determinada direcao.

O desafio do gerenciamento de uma organizacdo multinacional, mais
especificamente de uma cultura organizacional, reside em entender as diferengas
entre as culturas nacionais e a inser¢ao da cultura organizacional de uma empresa
nestas diversas culturas.

Este desafio e outros problemas relacionados ao gerenciamento de uma

cultura organizacional compdem o tema da proxima se¢ao.
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3.1.1. Gerenciamento de Culturas

O objetivo principal deste trabalho ¢ analisar se as culturas e suas
caracteristicas (e sua manutencdo e refor¢o) influenciam o desempenho de uma
organizacdo. Prontamente emerge uma pergunta: apds descobrir quais as
caracteristicas da cultura da minha organizagdo sdo benéficas para organizacao e
quais ndo sao, eu consigo exaltar as boas e minimizar as ruins ? Ou seja, €
possivel gerenciar a cultura de uma organizagao ?

Robbins (2002), apesar de argumentar ndo ser impossivel, diz que “o que
se espera, pelo menos no curto prazo, é que os administradores tratem a cultura
de suas organizagoes como relativamente fixas.” Isto porque a cultura
organizacional se forma, como veremos mais adiante, por um processo longo ¢
continuo, estando profundamente enraizada na mente dos membros de uma
organizagao.

Ja Pettigrew (1996) responde a questdo e comenta o fato da seguinte
maneira: “E a cultura organizacional gerencidvel ? A resposta direta para esta
pergunta é sim — com a maior dificuldade ! A resposta académica para esta
pergunta depende do que se entende por cultura organizacional e administra¢do.”

Relacionada a esta observacdo, Tomei (1994) faz a seguinte ponderagdo
que ajuda a esclarecer o ponto: “se considerarmos que:

e As organizagoes ndo possuem culturas, elas sdo culturas,
acreditaremos que a cultura organizacional é muito dificil de ser
mudada.

e As organizagoes produzem cultura que serve para manter a sua
estrutura social e normativa garantindo coesdo, acreditaremos que a
cultura pode ser gerenciada pelo menos num grau minimo.

Portanto: na medida que a cultura organizacional é definida como valores

e crengas divididos por membros das organizagoes, expressos por jargoes,
cerimonias ou rituais, praticas organizacionais, etc., nestas variaveis atuaria o
processo de intervengdo administrativa.”

Logo, a possibilidade de gerenciar a cultura organizacional principia na
propria definigdo de cultura. Entdo, baseado na definicdo de cultura

organizacional descrita na se¢do anterior ¢ na argumentacdo de Tomei (1994)
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citada acima, para este trabalho cultura organizacional é algo gerenciavel.
Percebe-se entretanto, que a margem de gerenciamento da mesma ¢ diminuta,
dado o proprio processo de formagdo e manutengdo da cultura, que serd tema da
se¢do 3.2, e a diferenciacdo dos seus niveis.

A solidificagdo das caracteristicas culturais de uma organizagdo tornam
complexa a tarefa de modificar estas mesmas caracteristicas, principalmente nos
niveis mais profundos da cultura, ou seja, seus pressupostos basicos fundamentais
(conforme mencionado, onde residem os valores fundamentais). E um trabalho
bem menos penoso alterar qualquer elementos dos artefatos (primeiro nivel) e até
mesmo dos valores patrocinados (segundo nivel), contudo mesmo estas alteracdes
podem ndo ser bem sucedidas dependendo dos possiveis conflitos de mensagem
passada pelos diversos canais de manifesta¢des cultural.

Portanto, para se delinear qualquer estratégia que se pretenda ser bem
sucedida, ndo bastara atingir o primeiro e segundo niveis, mas elaborar planos de
alteracdo também para as crengas e pressupostos fundamentais.

Antes de qualquer acdo e planejamento, ¢ requerido estudar
minuciosamente todos os aspectos e caracteristicas da cultura da organizagdo em
analise. Faz-se necessario compreender todos os valores e crengas ocultos e as
mensagens por trds de cada manifestacdo cultural. Serd definido na proxima se¢ao
quais seriam estas caracteristicas fundamentais para a compreensdo de uma
cultura organizacional.

Superada a analise das caracteristicas culturais, Pettigrew (1996) elenca os
seguintes problemas com relagdo a dificuldade do gerenciamento da cultura
organizacional:

1. O problema dos niveis — ¢ muito mais dificil modificar as crencas
basicas e os pressupostos dentro da organizagdo do que modificar
algumas manifestagdes da cultura, como, por exemplo, a estrutura e os
sistemas administrativos.

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

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

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

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

6. O problema da pluralidade — a maioria das empresas ndo possui apenas
uma unica cultura organizacional, porém em qualquer época podem
apresentar diferentes conjuntos de crengas e pressupostos, ou seja, uma
série de subculturas.

7. O problema da interdependéncia — a cultura estd interconectada nao
apenas com a politica da empresa, mas também com a estrutura, os
sistemas, as pessoas ¢ as prioridades da empresa.

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

Mas especificamente, Fleury (1996) fala que “os momentos de crise
vivenciados por essa organizagdo sdo importantes para alavancar as mudangas
na cultura organizacional. Nos periodos de estabilidade, as resisténcias a
modifica¢oes em qualquer instancia da vida organizacional sdo muito mais fortes,
Jjustificadas pelo cldssico: ndo se mexe em time que esta ganhando.”

Segundo Tomei (1994), alguns momentos podem emergir como potenciais
facilitadores para o gerenciamento da cultura organizacional. Pela andlise da
literatura que aborda este tema, Tomei (1994) aponta quatro circunstancias em
que “a ruptura da cultura vigente permita catalisar o processo de mudang¢a. Sao
elas:

e fusoes, aquisi¢oes, restruturagoes, downsizings, tercerizagoes e

processos de privatizagdo;
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e momentos onde é fortissima a atuag¢do de fatores externos como
recessdo, oportunidades tecnologicas e de mercado,

e situacgoes de crises internas de geréncia e processo de sucessdo de
comando;

e processo de socializa¢do de novos membros na organizagdo.”

ApoOs analisar as caracteristicas culturais e delinear a cultura na empresa

em estudo, entender as possiveis dificuldades que serdo encontradas e conhecer o
momento adequado para tentar realizar qualquer tipo de mudanga, surge uma
ultima questdo: existe algum método mais eficiente de fazer a mudanca
acontecer?

Infelizmente, parece que nao. Considerando os fatores externos e internos

a empresa que influenciam/potencializam o processo de mudanga Fleury (1996)
afirma que é “neste quadro que se vdo tecendo os elementos simbolicos de um
novo paradigma cultural; é um processo de criagdo conjunta para o qual ndo
existem receitas prontas.”

Tomei (1994) ilustra algumas variaveis que fornecem indicadores que

integrados facilitam o gerenciamento desta mudanca:

1. a identificagdo do clima organizacional — podendo-se utilizar de
pesquisas de opinido;

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

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

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

como sendo importantes para facilitar mudangas na cultura organizacional.:

1. um contexto externo receptivo, juntamente com habilidade gerencial
em mobilizar esse contexto, de modo a criar um clima geral para que
ocorra a mudanga.

2. o comportamento de lideranga tanto nos individuos recentemente

engajados na organizagdo e vindos de fora, como dos individuos que
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por algum tempo vém fazendo pressdo por mudanga e que ocupam
posigoes de poder internamente. A maior parte dos casos de mudanga
revela uma clara e consistente pressao da alta administragao.

a existéncia de visoes desarticuladas e imprecisas por parte de agentes
de mudanca na alta administracado.

a utilizagdo de agoes divergentes por parte de figuras chave no novo
esquema, a fim de elevar o nivel de tensdo na organizac¢do pela
mudanca.

a utilizagdo de meios desviantes e ndao ortodoxos, tanto externa quanto
internamente a organiza¢do, a fim de dizer o que ndo é expressavel e
pensar o que nao ¢ pensavel. Consultores internos e externos tém sido
regularmente usados para este proposito.

a liberagcdo de caminhos e energias para a mudanga, através do
deslocamento de pessoas e portfolios.

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

a alteragdo do processo administrativo na alta administra¢do. Um
aspecto chave disto parece ser a necessidade de mudar os processos
administrativos da alta administragdo, que tém cardter altamente
divisionista para uma posi¢do coerente e coesa.

o refor¢o de quaisquer alteracoes culturais embrionarias através de
mudangas  estruturais cuidadosamente casadas, seguidas pelo
fortalecimento de tais mudancgas culturais estruturais por meio da
utilizagao publica de sistemas de premia¢do da organizagao.

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

continuado da mudanca.
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11. a introdu¢do da mensagem o mais profundamente possivel na
organiza¢do através do uso de estratégias de treinamento e
desenvolvimento.

12. a transmissdo das novas crengas e comportamento na organizagdo,
revolucionando os mecanismos de comunicag¢do dos empregados.

13. finalmente, existe uma necessidade, antiquada mas critica, de
persisténcia e paciéncia. Todos os estudos de mudanca estratégica que
observamos enfatizam a complexidade e dificuldade em efetuar tais
mudangas, até mesmo nos casos em que a mudanga foi ativada devido
a grandes disturbios ambientais. Persisténcia e paciéncia sdo fatores
criticos no dificil estagio de se derrubar o niucleo de crengas da velha
guarda, de se fazer com que os novos problemas sejam percebidos e
articulados na organizagdo, de se desenvolver um sentido de
preocupacgdo de que aqueles problemas valem uma andlise politica
para, entdo, se articular a nova ordem, geralmente por meio de visoes
altamente inarticuladas e imprecisas sobre o futuro.”

Sera abordado a seguir um passo fundamental no gerenciamento cultural: a
identificacdo ¢ analise das caracteristicas fundamentais de wuma cultura

organizacional.
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3.1.2. Caracterizagao da Cultura Organizacional

Esta secdo ird elencar as principais caracteristicas mencionadas por
diversos autores como sendo essenciais para a compreensdo da cultura de uma
organizacdo ¢ a metodologia para analise destas caracteristicas.

Iniciando com Robbins (2002), este comenta que as pesquisas indicam que
existem sete caracteristicas basicas que podem capturar a esséncia da cultura de
uma organizagdo, seriam elas:

1. Inovacdo e¢ tomada de riscos — mensura o grau de risco que os

funciondrios sdo estimulados a correr.

2. Atengdo aos detalhes — o grau exigido de precisdo, andlise e atencao
aos detalhes exigidos pela empresa.

3. Orientacdo para os resultados — mensura o quanto os executivos focam
os resultados ao invés dos processos e técnicas.

4. Orientagdo para as pessoas — o grau que os dirigentes consideram o
impacto de suas acdes sobre as pessoas durante o processo decisorio.

5. Orientagdo para equipe — o quanto as atividades sdo organizadas de
forma a privilegiar o trabalho em equipe em detrimento dos trabalhos
individuais.

6. Agressividade — o grau de competitividade e agressividade
demonstrado pelos membros da organizagao.

7. Estabilidade — o quanto a organizacao valoriza a manuten¢ao do status
quo em oposicao ao crescimento.

Tais caracteristicas podem ndo ser uniformes em toda a organizacdo ou até
mesmo dentro de uma mesma unidade de negocio. Isto quer dizer que podem
existir diversas subculturas dentro de uma mesma organizagdo. Estas subculturas
podem ser decorrentes da divisdo de departamentos, separacdo geografica ou de
unidade de negdcio. Tais subculturas ndo implicam na falta de existéncia de uma
cultura organizacional unica, pois existem valores essenciais que sao
compartilhados por todos os seus membros. O que pode mudar de uma subcultura
para outra sdo aspectos e manifestacdes culturais especificos, mas nao

desvinculados do todo.
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Freitas (1991) elenca diversos elementos que constituem a cultura de uma

organizagdo, descrevendo pormenorizadamente os que seriam citados, com

freqiiéncia, como os mais importantes. Seriam eles:

1.

Valores — citando Deal & Kenenedy, Freitas (1991) ilustra a seguinte
definicdo de wvalores: “sdo as crencas e conceitos basicos numa
organizagdo. Eles formam o coragdo da cultura, definem o sucesso em
termos concretos para os empregados e estabelecem os padroes que
devem ser alcangados na organizagdo. ...os valores representam a
esséncia da filosofia da organiza¢do para atingimento do sucesso, pois
eles fornecem um senso de dire¢do comum para todos os empregados
e um guia para o comportamento diario.” Os valores sdo definidos
pela cupula da organizagdo e podem ser reforcados pelo sistema de
compensagdo da empresa. Os valores compartilhados podem trazer
para organizacdo um sentimento de sucesso pessoal, comprometimento
organizacional, autoconfianca no entendimento dos valores,
comportamento ético, menor pressdo do stress pessoal e profissional,
alinhamento com o0s objetivos organizacionais € maior importancia
para os stakeholders.

Crencas e Pressupostos — “aquilo que é tido como Verdade na
organizagdo.” Sobre o conteido das crengas de empresas de alto
padrdo, Freitas (1991) menciona: Ser o melhor; Detalhes na execuc¢ao;
Pessoas enquanto individuos; Assisténcia e qualidade superiores;
Membros inovadores; Informalidade como estimulo a comunicagao;
Lucros e crescimento econdmico. Para trabalhar os pressupostos sdo
avaliadas cinco categorias: Natureza dos Relacionamentos; Natureza
Humana; Natureza da “Verdade”; Ambiente;
Universalismo/Particularismo. A chave para decifrar uma cultura
organizacional reside mais em entender as crengas e pressupostos de
uma organizagao do que conhecer seus ritos e artefatos visiveis.

Ritos, Rituais e Cerimonias — toda e qualquer atividade planejada que
possua o objetivo de integrar, reconhecer e formar os empregados, ou
seja, que produzem conseqiiéncias praticas e relevantes. Tais rituais
contribuem para disseminar e solidificar a cultura de uma organizacao,

transferindo para os novos membros, ou reforcando para os membros
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antigos, os valores, crengas e pressupostos. Como exemplo, podem ser

citados: reunides de integracdo de novos membros; almogos e festas de

final de ano; entrega de prémios por inovagao etc.. Freitas (1991) cita
os seguintes fatores como ilustrativos da importancia de tais ritos:

“comunicam claramente de que maneira as pessoas devem se

comportar na organiza¢do e quais sdo os padroes de decoro

aceitaveis, chamam a aten¢do para a maneira como os procedimentos
sdo executados, estabelecem a maneira como as pessoas podem

“jogar” elou “divertir-se”; exercem uma influéncia visivel e

penetrante; apresentam o lado criativo da cultura, que libera tensoes e

encoraja inovagdo, aproximando as pessoas, reduzindo os conflitos,

criando novas visoes e valores, guiam o comportamento, através da
dramatizagdo dos valores basicos, visto que por tras de cada ritual

estd um mito que simboliza a crenga central da corporagdo, exibem e

fornecem experiéncias a serem lembradas pelos empregados. As

cerimonias sdo destacadas como eventos extraordindrios, aos quais
todas as luzes da organiza¢do emprestam brilho.” Entre os diversos
tipos de ritos, destacam-se:

a. Ritos de Passagem — auxiliam nos processos de mudanga e/ou
retreinamento dos empregados. Ex.: treinamentos em novos
sistemas administrativos, integragdo de equipes recém-formadas
etc..

b. Ritos de Degradacdo — identificam, punem e isolam desvios da
conduta e/ou do padrdo desejados. Ex.: demissdes, afastamentos
politicos etc..

c¢. Ritos de Refor¢o ou Confirma¢do — tornam publicos algum
resultado positivo (individual ou de equipe) ou alguma
caracteristica que seja desejada pela organizagdo. Ex.: Promogdes,
prémios por inovacao etc..

d. Ritos de Renovacio ou Reprodug¢io — buscam remodelar as
estruturas sociais vigentes. Ex.: team building; treinamentos para o

desenvolvimento organizacional etc..
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e. Ritos de Reducao de Conflitos — visam restabelecer o equilibrio
nas relacdes sociais. Ex.: Facilitar uma barganha -coletiva,
formag¢ao de um cédigo de conduta etc..

f. Ritos de Integracio — manter as pessoas integradas ao sistema e
entre si, buscando encorajar sentimentos comuns. Ex.: festas de
final de ano, jogos/campeonatos etc..

Estorias e Mitos — Freitas (1991) conceitua Estérias ¢ Mitos da

seguinte forma: “Consideraremos como Estorias as narrativas

baseadas em eventos ocorridos, que informam sobre a organizagdo,
reforcam o comportamento existente e enfatizam como este
comportamento se ajusta ao ambiente organizacional. Os Mitos se
referem a estorias consistentes com os valores da organizagdo, porém,
ndo sustentadas pelos fatos.” As Estorias sdo tuteis a medida que
fornecem uma orientagdo sobre o comportamento na organizagao,

funcionando como simbolos de atuacdo (mostrando o que ¢ certo € o

que ¢ errado), formando uma espécie de ‘“contrato social”’ na

organizagao.

Tabus — pouco citados na literatura, os Tabus representam os “ritos

que ndo funcionam”. S@o relevantes para o entendimento da cultura de

uma organizagdo a medida que revelam ‘““4reas proibidas” para os
funciondrios, mais uma vez, orientando seu comportamento.

Herois — Freitas (1991), novamente citando Deal & Kennedy, nos da a

seguinte defini¢do sobre os herdis: “os herois personificam os valores

e condensam a for¢a da organizac¢do. Enquanto os administradores

conduzem a organizag¢do, sdo os herdis os responsaveis pela sua

criagdo, pois eles tém a coragem e a persisténcia de fazer aquilo que
todos almejam, porém tém medo de tentar. Entre as varias qualidades,
os herois sdo pessoas intuitivas, tém visdo, fazem seu proprio tempo,
apreciam cerimonias, sdo experimentadores etc.” Ainda utilizando

Freitas (1991) como referéncia, podem ser citadas as seguintes fungdes

para os herois: “tornam o sucesso atingivel e humano; fornecem

modelos, simbolizam a organiza¢do para o mundo exterior; preservam

o que a organizagdo tem de especial;, estabelecem padroes de
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desempenho; motivam os empregados, fornecendo uma influéncia
duradoura.”

Normas — um elemento importante para alinhar a forma como os
empregados atuam nos mais diversos pontos da organizacdo ¢ o
conjunto de normas e padrdes éticos da organizacao. Tal normatizacao
impacta diretamente o processo cultural a medida que padroniza as
possiveis interpretagdes acerca de determinado tema.

Comunicacio — evidentemente que comunica¢ao, em um sentido mais
lato do termo, engloba todos os itens mencionados anteriormente e,
indo além, comunicagdo, sob esta perspectiva, ¢ o fator criador da
cultura, pois sem a comunicac¢do esta ndo teria inicio, solidificagdo e
propagacdo. Entretanto, vale destacar um item sobre o processo de
comunicagdo. Ou seja, os tipos de ferramentas utilizados ¢ o “tom”
usado na comunicacdo diz muito a respeito da cultura de uma
organizagdo. Este elemento como facilitador do processo de
disseminagdo cultural, por si s6 produz e modifica cultura, a medida

que ¢ a “voz da organizacao”.

Estes ndo sdo os Unicos elementos relevantes para analisarmos a cultura

organizacional de uma empresa, podemos resumir, adicionando alguns outros

elementos, com o quadro abaixo.

Tabela 1 — Caracteristicas Culturais

Forma

Definicao

Ambiente Fisico

Artefatos

- aquelas coisas que rodeiam as pessoas fisicamente e lhes fornecem
estimulacdo sensorial imediata para executar atividades culturalmente

expressivas.

- objetos materiais fabricados por pessoas para facilitar as atividades

culturalmente expressivas.
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CerimOnia

Conto popular

Estoria

Gestos

Lenda

Linguagem

Mito

Rito

Ritual

- um sistema de varios ritos conectados com uma ocasido ou evento

particular.

- narrativa completamente ficcional.

- narrativa baseada em eventos verdadeiros - freqiientemente faz uma

mistura do verdadeiro com a fic¢ao.

- movimentos de partes do corpo usados para expressar significados.

- transmissdo de uma narrativa de algum evento maravilhoso que ¢
baseada numa estéria, mas que tem incorporado alguns detalhes

ficticios.

- uma forma ou maneira particular através da qual os membros de um
grupo usam sons vocais e sinais escritos para transmitir significados para

0s outros.

- uma narrativa dramatica de eventos imaginados, usada para explicar
origens ou transformag¢des das coisas. Também uma crenga
inquestionavel a respeito de beneficios praticos de certas técnicas e

comportamentos que ndo sao sustentados pela demonstracdo dos fatos.

- relativamente elaborado, dramatico; conjunto de atividades planejadas
que consolidam varias formas de expressdes culturais num s6 evento,
executado através das interacdes sociais, geralmente para o beneficio de

uma audiéncia.

- conjunto detalhado e padronizado de técnicas e comportamentos que
lida com as ansiedades, mas que freqiientemente produz conseqii€ncias

intencionais de importancia pratica.
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Saga - uma narrativa historica que descreve as realizagdes impares de um

grupo e seus lideres — geralmente em termos histéricos.

Simbolo - qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relagdo que serve de veiculo

de um significado, geralmente representando uma outra coisa.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212188/CA

Fonte: adaptado de TRICE & BEYER. “Studying Organizational Cultures
Through Rites and Ceremonials”. Academy of Management Review,
v.9,n.4,1984,p.655. In Freitas (1991).

Tomei (1994) propde algumas questdes que traduzem e ajudam a

compreender algumas das manifestagdes da cultura. Como, por exemplo:

e Artefatos Visiveis — Qual a influéncia da tecnologia utilizada pela
empresa, da sua apresentacdo, da arquitetura de sua planta, do processo
de comunicagdo, do processo de socializacdo de novos membros, da
sua estrutura organizacional e da amplitude administrativa na cultura
da organizacao estudada ?

e Aspectos Historicos — Qual o papel dos fundadores, da historia e
evolucdo da organizacdo e das tendéncias do ciclo de vida da
organizacdo na formagao da cultura organizacional ?

e Aspectos Externos — Qual o papel da insercdo da organizagdo no
cenario ambiental, sua relagdo com clientes, fornecedores, governo,
acionistas e concorrentes, € na sua cultura organizacional ? Qual o
papel do ambiente e das liderancas no gerenciamento da cultura
organizacional ?

e Processos de Comunicacio — A comunicagdo constitui um dos
elementos essenciais no processo de criagdo, transmissdo e
cristalizagdo do universo simbolico da organiza¢do ? Quais os meios
de comunicagdo, instrumentos e veiculos que possibilitam desvendar
as relagdes entre categorias, grupos e areas da organizagio ?

Por fim, um item que ainda n3o foi mencionado, mas que possui uma

grande relevancia para a compreensao ¢ analise de uma cultura organizacional ¢
avaliar-se as praticas de Recursos Humanos. Saber a forma com que a organizacao

gerencia suas politicas de Recrutamento & Selecdo, Remuneragdo & Beneficios,
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Treinamento & Desenvolvimento e seu processo de gestdo de carreira ilustram
muito de sua cultura.

Como afirmou Fleury (1996): “analisando as politicas explicitas e
principalmente as politicas implicitas de recursos humanos de uma organizagado,
observando suas consisténcias e inconsisténcias, é possivel decifrar, interpretar
os padroes culturais desta organizagdo.”

O préximo tépico procura compreender como sdo criadas as culturas
organizacionais, como se formam os itens ilustrados nesta se¢do e o que as
empresas podem fazer para manter e disseminar sua cultura organizacional por
todos os niveis de empregados.

Ainda, um dos pontos mais importantes da proxima se¢do ¢ identificar as
principais teorias a respeito da evolucdo cultural de uma empresa, quais sdo os

passos de desenvolvimento cultural e como identificar o estagio em que se

encontra uma organizagao, do ponto de vista de sua evolugao cultural.
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3.2. Formacao e Evolugao de uma Cultura

Conforme mencionado anteriormente, o processo de formacdo de uma
cultura ¢ bastante longo e consiste na repeticao e validagdo das diversas formas de
manifestagdes culturais. Ou seja, depende do sucesso e da consisténcia com que as
agoes culturais foram feitas.

O “pontapé” inicial ¢ dado pelos fundadores da organizagdo. E em seu
periodo inicial que a cultura ¢ mais versatil e resiliente as necessidades da recém
formada organizagdo. E quando os primeiros mitos, ritos e valores comegam a se
desenvolver. Pelo seu tamanho inicialmente reduzido, ¢ mais facil impor os
valores dos fundadores e dissemina-los para os poucos membros da organizacao.

Robbins (2002), mostrando o papel fundamental dos fundadores da
organizagdo, cita trés formas de criagdo da cultura no estidgio inicial de
desenvolvimento de uma empresa:

1. Os fundadores s6 contratam e mantém funciondrios que pensem e

sintam as coisas da mesma forma que eles.

2. Os fundadores doutrinam e socializam esses funcionarios de acordo
com sua forma de pensar e sentir.

3. O comportamento dos fundadores age como um modelo, encorajando
os funciondrios a se identificarem com ele e, dessa forma, introjetando
seus valores, convicgdes € premissas.

O papel dos fundadores pode ser claramente compreendido no modelo

ilustrado por Freitas (1991) a seguir:
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Figura 1 - Papel dos Fundadores na Formagao da Cultura

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

v

Valores, Crengas e Principios dos fundadores e lideres sobre a relagado da organizagdo com o seu ambiente (adaptagéo) e
sobre o seu funcionamento interno (integracéo), avaliados e desenvolvidos pela organizagao através dos anos.

'

CULTURA
Principios e crengas compartilhados pelos membros de
uma organizagao.

v

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Formas de atuacao e relacionamento dos |Frases, palavras, ritos que usa-se ou escreve-se Edificios, escritdrios, lay-out,
membros organizacionais repentinamente e que tém significado concreto. formas de vestir.
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Fonte: FREITAS, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formagéo , Tipologias e Impacto.
Sao Paulo, Makron Books, 1991.

Segundo Freitas (1991), baseado em Gibb Dyer Jr., existem, além do papel

dos fundadores, duas outras correntes que analisam o surgimento de uma cultura:

e Uma cultura emerge com a interacdo dos membros da organizagao
para resolver problemas relacionados com a integracdo interna e a
adaptacdo ambiental.

e Os membros individuais de uma organizagdo podem tornar-se
“criadores da cultura”, através de solugdes para problemas individuais
de identidade, controle, necessidades individuais e aceitacao,
passando-as para as geracdes seguintes.

Baseado nestas duas correntes e no papel dos fundadores, o autor sugere o

seguinte modelo:
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Figura 2 - O Ciclo da Evolugao Cultural nas Organizagdes

1.) Se a crise percebida,
questiona-se as habilidades e

praticas da lideranca.

2) Se a percepgao é
acompanhada de ruptura nos
padrdes, simbolos, crengas ou

estruturas.

?

v

6.) A nova cultura ¢é
sustentada pela introdugao de
novos padrbes de

manutengao.

3.) Se uma nova liderancga
emerge com um novo conjunto

de pressupostos.

T

v

5.) A crise é resolvida, e se é
dado crédito a nova liderancga
por essa tarefa, estabelece-se

uma nova elite cultural.

4.) Existéncia de conflitos
entre os proponentes da nova

e antiga lideranga.

Fonte: In Freitas (1991), adaptado de Dyer Jr. “The Cycle of Cultural Evolution in
Organizations.” — In: Kilmann et alli. Gaining control of The Corporate Culture, San
Francisco, Jossey-Bass, 1985.

Sob outra perspectiva, Tomei (1994) pondera que € necessario analisar os
estagios de crescimento da organizagdo, pois, baseado em Schein (1989), afirma
que em cada momento vivido pela organizacdo a cultura organizacional assume

um papel diferente.
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Tabela 2 - Estagios de Crescimento, Fung¢oes da Cultura e Mecanismos de

Mudanga

Estagio de crescimento

Funcio da cultura

Mecanismo de mudanca

I- Nascimento e primeiros
estagios de crescimento:

* Domina¢ao Familiar

*A cultura ¢ uma demarcacio de
competéncia e fonte de identidade

*A cultura ¢ a "cola" que mantém a
organizagao unida.

*A organizagdo trabalha por uma
maior integracao e transparéncia.

* Forte €nfase em socializagdo como

uma evidéncia de comprometimento.

1-Evolugao natural.
2-  Evolugdo auto-dirigida
através da terapia.

3-Evolucdo gerencial através
de personalidades hibridas.
4-Revolugao

gerencial por

intermédio de pessoas

externas a empresa.

* Fase de sucessao

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

sucessores em potencial sdo

julgados para se verificar se
preservarao ou mudardo os valores

culturais.

II-Meia-vida Organizacional
*desenvolvimento de novos
produtos

*Integragao vertical
*Expansao geografica

*Fusdes e aquisi¢des

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

*QOportunidade de gerenciar a diregao

da mudanga cultural.

5- Mudang¢a planejada e
desenvolvimento
organizacional.

6- Sedugdo tecnoldgica.

7- Mudanca através do
escandalo, explosdo  dos
mitos.

8- Incrementalismo
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II1- Maturidade
Organizacional

*Maturidade dos mercados
*Estagnacdo ou estabilidade
interna
*Falta de motivacdo para

mudar

*A cultura torna-se restritiva a
inovacgao.

*A cultura preserva as glorias do
passado e portanto ¢ valorizada como

uma fonte de auto-estima e defesa.

9-Persuasio coerciva
10- Turnaround
11- Reorganizacao, destrui¢ao

e renascimento.

Opc¢ao de transformacio

*A mudanca cultural é necessaria e

inevitdvel, mas nem todos os
elementos da cultura podem ou devem
ser mudados.

* Os elementos essenciais da cultura
devem ser identificados e preservados.
*A mudanga cultural é possivel ou
pode-se simplesmente permitir que se

desenvolva.

Opcao de destruicao
*Faléncia e reorganizagao
*TAKEOVER e reorganizagao

*Fusao e assimilacao

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

macica pessoas

chaves.

Fonte: SCHEIN, Edgard H.. How Culture forms, develops, and changes, In: Ralph,
Kilmann, Mary J.Saxton, Roy Serpa e Associados. Gaining control of the corporate
culture. S&o Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1988. Extraido de Tomei (1994).

Dados os modelos de formagdo e evolugdo cultural que serdo utilizados

como referéncia para este estudo, cabe mencionar a forma com que uma

organiza¢do mantém e dissemina sua cultura.

Robbins (2001) menciona trés praticas mantidas pelas organizagdes que

visam “manter a cultura viva”:

1. Selecdo — em um processo seletivo, apos julgados os quesitos basicos

referentes a capacidade, habilidades e conhecimentos especificos para

exercer a fungdo, o critério de desempate utilizado pela organizagdo
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seria o quao proximo de seus valores estariam os valores de cada
candidato e vice-versa.

Dirigentes — o modo como se comporta cada dirigente ¢ fundamental
para o processo de disseminagdo e manutencdo da cultura, dado que os
funcionarios se espelham neles e que o que eles fizerem tende a virar
norma.

Socializagdo — mesmo com um bom processo de recrutamento, os
candidatos tém ainda alguns valores divergentes aos da organizagdo ou
ainda ndo conhecem os mesmos com a profundidade necessaria. O
processo de socializagdao possui trés estagios: o primeiro seria o de pré-
chegada, onde o funcionario aprende sobre a organizacdo, mas ainda
ndo faz parte dela; o segundo ¢ o encontro, onde o funcionario vé a
organizagdo como ela realmente ¢é, podendo as expectativas
convergirem para a realidade ou ndo; e o terceiro ¢ a metamorfose,
onde o funciondrio ja executa com desenvoltura seu papel na
organizacdo e afina os desajustes para adaptar-se aos valores e normas

da empresa.

Robbins (2001) menciona ainda como fatores fundamentais para o

aprendizado da cultura pela organizag¢do as histdrias que a empresa possui € a

forma como elas sdo contadas, os rituais realizados e a freqliéncia dos mesmos,

seus simbolos materiais ¢ a mensagem implicita que eles passam e a forma da

linguagem utilizada nos mais diversos meios de comunicagdo da empresa.

Freitas (1991), baseado em Schein, menciona dois mecanismos bésicos de

aprendizado da cultura:

reducdo da dor e ansiedade (modelo do trauma social) — este
mecanismo relaciona-se com o desconforto de encontrar um grupo
novo. Todo grupo teria formas de lidar com crises iniciais de
sobrevivéncia, aprendendo a evitar desconfortos futuros. O problema ¢
que tais solucdes ficam introjetadas de tal forma que nunca se testa a
real existéncia do perigo, fixando em alguns momentos solu¢des que
podem ser ineficientes.

Refor¢o/recompensa positiva (modelo de sucesso) — os funcionarios
repetem as agdes que lhes trazem sucesso e deixam de fazer as que nao

funcionam. Neste mecanismo o problema reside no fato dele criar
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barreiras as mudancas necessarias, mantendo também de alguma

forma, processos e estruturas ineficientes.

Também com relagdo a manuten¢do da consisténcia de uma cultura

organizacional, Freitas (1991) cita sete passos do processo de socializagdo:

1.
2.

6.
7.

Cuidadosa Selecao.

Humildade — experiéncias que promovam a aceitacdo das normas e
valores da organizacao.

Treinamento.

Sistemas de Avaliacdo de Resultados e Recompensa pela Performance
Individual.

Cuidadosa aderéncia aos valores da firma.

Reforgo ao Folclore.

Consisténcia das fun¢des dos modelos.

Visando complementar a base tedrica que ird auxiliar na identificacdo do

estagio evolutivo da cultura de uma empresa, ¢ valido ilustrar quatro tipologias de

classificagdo de uma cultura organizacional, resumidas por Freitas (1991).

A primeira delas ¢ fruto de uma pesquisa de Charles Handy, com base no

trabalho de Roger Harrison. Handy cita quatro classificacdes possiveis para uma

cultura organizacional:

1.

Cultura do Poder — normalmente encontrada em empresas pequenas,
podendo sua estrutura ser representada por uma teia, tendo o poder
focado no ponto central desta teia. Com poucas regras e
procedimentos, julgamento por resultados, foco no individuo e o
controle exercido pelo centro, os individuos com um perfil orientado
para o poder, com mentalidade politica, seriam os que melhor se
adaptariam a esta cultura.

Cultura de Papéis — o melhor retrato deste tipo de cultura seria a
burocracia, seguindo uma orientagdo légica e racional. Sao
reconhecidas pela seguranca e previsibilidade, podendo ser encontrada
em industrias onde as economias de escala sdo mais importantes que a
flexibilidade ou quando o aspecto técnico e a especializagdo sdo mais
criticos que a inovagao.

Cultura da Tarefa — ¢ orientada para um trabalho especifico ou projeto.

r

Em geral, o trabalho em equipe ¢ bastante estimulado, sendo
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adequadas a mercado onde flexibilidade, agilidade, criatividade e
sensibilidade em relacdo as mudangas de mercado sejam fundamentais.
4. Cultura da Pessoa — considerada rara, este tipo de cultura tem os
individuos como ponto central. Nao ha um objetivo superior as
pessoas, estas se reunem para que possam mutuamente se ajudar a

alcangar os objetivos individuais.
A segunda tipologia ¢ a de Deal & Kennedy. Baseado em dois fatores, o
grau de risco associado as atividades da companhia e a velocidade em que a
companhia e seus empregados recebem feedback sobre se as decisdes e as

estratégias foram bem-sucedidas, os autores constroem o seguinte modelo:

Tabela 3 - Modelos de Tribos Corporativas

2| e Cultura Macho Cultura Aposte Sua Companhia
iI}_I: < (Tough Guy/Mlacho) (Bet-Y¥our-Company)
g k= Cultura Trabalho Duro/Diverte Muito Cultura Processa
S | & (WWark Hard/Play Hard) (Fracess)
Fapida Lenta

Velocidade de Feedback

Fonte: Deal & Kennedy. Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life.
Massachussets, Addison-Wesley, 1982. In Freitas (1991)

A Cultura Macho estaria presente em ambientes onde se encontram muitos
individualistas, com alta assunc¢ao de riscos e com um feedback rapida de suas
acdes. E uma cultura voltada para velocidade, cujas decisdes sdo rapidas e
competitivas, mas muito orientada para o curto prazo. Pode ser exemplificada
pelos cirurgides, consultorias, esportes ¢ mercado financeiro.

A Cultura do Trabalho Duro/Diverte Muito ¢ encontrada em empresas que
apresentam um volume de trabalho elevado, mas que cada trabalho ou venda nao
¢ crucial, com isso tem-se um feedback rapido e um grau de risco baixo. Nestes
casos a qualidade dos servigos ¢ fundamental, mas dificil de ser alcancada dada a
énfase no volume. Exemplos deste tipo de organizagdo s3o a Avon, o Mc

Donald’s € a Sears.
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A Cultura do Apostar em sua Companhia, fruto da combinacdo de
feedback lento e risco alto, tem como exemplos, companhias onde os
investimentos sdo elevados e o retorno demora muito tempo para maturar, como
na industria farmacéutica, companhias de petrdleo e centros de pesquisa. Nestas
organizagdes, as pessoas sdao auto-dirigidas e suportam pouco ou nenhum
feedback, respeitam a competéncia técnica e compartilham o conhecimento.

Por fim, a Cultura de Processo, baixo risco e feedback lento, ¢ encontrada
em bancos, 6rgaos governamentais e industria com alto nivel de regulamentagao
legal. Neste tipo de cultura, fazer ou ndo fazer alguma atividade pode ndo surtir
nenhum impacto, ndo recebendo as pessoas também nenhum feedback. As pessoas
sd0 mais preocupadas com o “como” do que com “o qué”’, sendo o foco a
perfei¢do técnica. Sdo pessoas ordenadas, pontuais e atentas para os detalhes.

A terceira tipologia mencionada por Freitas (1991) ¢ a de Sethia ¢ Von
Glinow. Para estes autores, o sistema de recompensas ¢ uma poderosa ferramenta
de gerenciamento da cultura, dada uma relagdo de interdependéncia entre os dois.
Logo, primeiramente ¢ necessario conhecer a visdo dos autores sobre sistemas de
recompensa e como se da esta relagdo entre estes e a cultura organizacional.

Sobre o sistema de recompensas, tem-se um resumo no quadro abaixo:

Elementos de um Sistema de Recompensas

Recompensas e Seus Atributos

a-) Tipos de Recompensas Disponiveis
Financeiras: saldrio, aumentos, bonus, opcdo de compra de agoes,
participacgdo nos lucros, varios beneficios.
Conteado do Trabalho: desafio, responsabilidade, liberdade,
significa¢do, feedback, reconhecimento.
Carreira: seguranga, programas de treinamento ¢ desenvolvimento,
oportunidades de promogao.
Status: facilidades especiais e privilégios, titulos, participagdo de
comités.

b-) Atributos das Recompensas Disponiveis
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Superior ou Inferior: salarios, beneficios, treinamento.
Freqiiente ou ndo freqiliente: aumentos, promocdes, feedback.
Grande ou Pequeno: bonus, aumentos, beneficios.

Opcional ou padrio: beneficios, privilégios, treinamento.

Critérios para as Recompensas

a-) Desempenho: resultados tangiveis.

Avaliado: individuo, grupo, organizacao.
Desempenho: quantidade, qualidade, oportunidade.
Perspectiva: dia-a-dia, curto prazo, longo prazo.

b-) Desempenho: comportamento e agdes instrumentais, tais como
cooperagdo versus competicdo, assumir risco versus agarrar-se a
seguran¢a, iniciativa versus conformismo, inovacdo Versus
complacéncia, disponibilidade para auxiliar versus inacessibilidade,
comunicagao versus segredo.

c-) Consideragdes contratuais tais como pertencer a grupo, natureza do

trabalho, eqiiidade externa, eqiiidade interna, direito de posse, posi¢cdo

hierarquica, facilidade de substituicdo, termos de emprego, obrigacdes

contratuais.

Fonte: Adaptado de Sethia/Von Glinow. “Arriving at four cultures by managing the
rewards system”. In Freitas (1991).

Com relagdo a interdependéncia entre este sistema de recompensas € a

cultura organizacional, os autores propdem o seguinte formato:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212188/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212188/CA

67

Figura 3 — Relacionamento Entre Cultura e Sistema de Recompensas

Filosofia de

/ Recursos Humanos \
4

Cultura > Sistemas de

Organizacional Recompensas

\ Qualidade dos /

Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Sethia/Von Glinow. “Arriving at four cultures by managing the

rewards system”. In Freitas (1991).

Finalmente, tendo este cenario como base € como varidveis chave para
mensurar o0 modo como se comporta esta interdependéncia, a preocupacdo da

organizagdo com pessoas ¢ com performance, os autores constroem o seguinte

modelo:
Tabela 4 — Culturas de Recursos Humanos
a o | o Cuidadosa Integrativa
Sl L
- . .
= @ (Caring) (Ingrative)
=
i . .

§E ™ Apatica Exigente
T . .

o (Apathetic) (Exacting)

Baixa Alta

Freocupagao com Performance

Fonte: Adaptado de Sethia/Von Glinow. “Arriving at four cultures by managing the
rewards system”. In Freitas (1991).

A Cultura Apética ¢ reconhecida pela sua indiferenca, tanto no que tange
as pessoas, como também o desempenho. Um estado geral de desmoralizagdo e

cinismo permeia a organizagao e seus lideres se mostram inabeis com tal situagao.
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A longo prazo sua sobrevivéncia ¢ complicada, podendo resistir dado seu
posicionamento de mercado ou seu tamanho. O sistema de recompensas ¢
confuso, ndo reconhecendo o sucesso e nao penalizando o fracasso.

A Cultura Cuidadosa é marcada pela sua preocupagdo com as pessoas, nao
impondo altos padrdoes de desempenho. Seu carater paternalista pode estar
presente na filosofia de seus fundadores ou lideres. O sistema de recompensas esta
ligado a seguranca do emprego, equipes, cooperagdo e conformidade.

A Cultura Exigente tem pouca preocupacao com as pessoas € ¢ orientada
para resultados. As recompensas normalmente sdo muito altas, mas altamente
variaveis. Seu codigo ¢ o da “sobrevivéncia dos mais capazes.”

O ultimo tipo, a Cultura Integrativa, tem os dois aspectos (pessoas e
desempenho) se reforcando mutuamente. Sua preocupagdo com as pessoas nao €
paternalista, mas, diferente da Cultura Exigente, ha um respeito pelas pessoas e
um objetivo de atrair e reter os talentos.

A ultima tipologia mencionada por Freitas (1991) ¢ a de Donnelly. Para
este autor cultura organizacional tem uma forte relagdo com planejamento e a
influéncia da lideranga ¢ algo fundamental. Para o autor haveriam trés tipos de
cultura organizacional:

1. Cultura Excelente — muito planejada; a organizacdo e as pessoas tem
claramente a missdo da empresa; a comunicagao flui perfeitamente,
sabendo todos para onde se vai e o que se espera; existe um forte
sentimento de equipe.

2. Cultura Fuzzy (Vaga/Indistinta) — ndo definicdo de rumo; muito
encontrada em organizacdes cuja lideranca muda constantemente; nao
se inova.

3. Cultura Awful (Horrivel) — crises constantes; as pessoas apenas
“apagam incéndios”; clima desagradavel; geralmente conduzidas por
proprietarios ou familias que sabem o que ¢ certo para todos, todos os
dias.

A proxima secdo serd dedicada a uma revisdo da literatura organizacional

existente sobre o tema cultura de uma empresa familiar. O objetivo € encontrar o

que de especial existe neste tipo de empresa.
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3.3. Especificidades da Cultura de uma Empresa Familiar

A importancia e o volume dos negocios de empresas familiares fez com
que alguns autores comegassem, nas ultimas décadas, a pesquisar e desenvolver
modelos especiais para o gerenciamento destas. Sem davida que existem algumas
caracteristicas peculiares relevantes para que os gestores das companhias
familiares as facam prosperar, esta se¢do dedica-se a investigagdo destas
caracteristicas.

A primeira caracteristica, que ¢ consensualmente fundamental para o
sucesso destas empresas, € o planejamento do futuro, ou seja, a elaboragcdo de um
plano de sucessdo da administragdo e da propriedade. Os grandes e principais
problemas das empresas familiares surgem com o decorrer do tempo.

Da mesma forma que temos gigantes familiares e mais da metade do PIB
americano nas maos de familias gestoras, o percentual destas empresas que nao
sobrevivem a terceira geracdo ¢ assustador. Normalmente, o fundador constroi
todo o negocio e as duas geragdes seguintes o destroem.

Na maioria dos casos, ndo ¢ apenas o fato de serem pequenas ¢ nao terem
acesso ao capital financeiro ou a falta de habilidades e competéncias gerenciais
que fazem com que estas empresas ndo tenham vida longa, mas, em grande
monta, ¢ a propria familia que leva a empresa a bancarrota.

As empresas, de um modo geral, ndo nascem familiares, mas surgem da
vontade de independéncia e espirito empreendedor de seu fundador. Ou seja, o
fundador, em um primeiro momento, ndo vé€ a empresa como ativo da familia,
mas como seu ativo pessoal. Faltam, principalmente, ferramentas gerenciais de
planejamento e andlise que auxiliem os membros da familia a entender suas
demandas e as demandas de seu negocio.

John Ward (1997) desenvolveu uma série de diretrizes que auxiliam os
gestores das empresas familiares a analisarem e formularem um plano de sucessao
bem feito. Primeiramente, o autor elenca quais seriam os “Principios e Passos
Para a Sucessdo Familiar”, conforme abaixo:

- “A sucessdo é um processo ndo uma ato isolado. Quando é feita

acertadamente, quase ninguém se da conta dela.

- E dificil iniciar as conversac¢ées sobre a necessidade de planejar a

sucessdo mas o melhor é melhor ndo proteld-las.
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Nenhum plano de sucessdo é seguro se o fundador ndo tem garantia
de seu futuro econémico.

Ao pensar no sucessor, sua participa¢do na empresa familiar, deve ser
um gesto voluntario nao uma obrigagado.

Na maioria dos casos uma vasta experiéncia em outras empresas é um
requisito essencial para uma carreira de sucesso na empresa familiar.
Portanto, é preciso estimular os descendentes neste sentido.

Um sdlido planejamento da sucessdo contribui para aumentar o valor
da empresa.

Antes de se retirar os proprietarios necessitam de no minimo 5 anos
para comegar a cultivar atividades pessoais que lhes despertem
interesse.

No geral, a sucessdo é percebida mais dolorosamente pelos filhos do
que pelo proprietario.

Na medida do possivel, os sucessores ndo devem trabalhar

)

diretamente sob as ordens dos pais.’

Ward (1997) divide entdo o planejamento em cinco subplanos diferentes.

Cada subplano foca um aspecto do Plano de Sucessdo. O autor ressalta a

relevancia e o tipo de conteudo de cada um deles, visando assegurar o sucesso do

processo, da seguinte forma:

1.) “Plano para a participagdo familiar na empresa

Instrui a familia em relagdo ao negocio e seus requisitos.

Estimula a valorizagdo da iniciativa empresarial, da economia e de
assumir riscos e enfatiza a importancia para familia do sucesso da
empresa.

Estimula o interesse da familia pelo futuro do negocio.

Desenvolve os futuros lideres da familia.

Muda a lideranga familiar da geragdo atual para a seguinte.

2.) Plano estratégico para a empresa

Presta ateng¢do ao atual desenvolvimento da empresa, visualiza para
onde se encaminha e como se fara para chegar la.
Identifica os preceitos fundamentais do negocio, discute-os e

supervisiona sua colocagdo em pratica.
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Identifica os valores bdsicos que impulsionam os donos e ou diretores

com influéncia sob o andamento do negocio.

3.) Plano estratégico para a familia

Expressa a inten¢do da familia de passar o negocio a proxima
geragdo.

Desenvolve uma visdo conjunta da maneira pela qual a familia e a
empresa hdo de colaborar.

Propoe forma de restabelecer a futura cooperag¢do e a lideranca
familiar.

Identifica os objetivos exigidos para o cumprimento do plano.

4.) Plano de divisdo patrimonial

Proporciona uma renda vitalicia assegurada ao dono e seu conjuge.
Resolve a questdao de quem participara do patriménio da empresa e de
sua capitalizagdo.

Estipula quem controlara a tomada de decisoes relacionadas ao
negocio.

Proporciona novas oportunidades e desafios aos que se retiram.

5.) Plano para desenvolvimento da lideran¢a na sucessdo

Prepara o sucessor ou uma equipe de diretores familiares para
assumir a lideranga do negocio.

Assegura que os sucessores se capacitem para levar adiante e
revitalizar a estratégia da empresa.

Oferece aos sucessores oportunidades de contribuir significativamente
na empresa e de obter o correspondente reconhecimento.

Avalia o desempenho dos sucessores.”

Por fim, cabe destacar as dez etapas para um Plano de Sucessdo eficaz

desenvolvido por Ward (1992):

1.
2.

“Estabelecer a politica que regera a participagdo da familia.

Oferecer uma excelente experiéncia trabalhista e nenhuma expectativa
de sucessdo.

Buscar, antes de tudo, a continuidade da empresa mediante uma
declaragdo da missdo familiar.

Elaborar um plano de desenvolvimento para os lideres.
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5. Ter um conselho de administragdo ativo que inclua membros do
conselho familiar e assessores externos experientes.

Especificar o plano estratégico da empresa.

Financiar a seguran¢a economica dos pais.

Definir o processo de sele¢do do sucessor ou sucessores.

o o N

Outorgar os devidos poderes a equipe encarregada da transigdo.

10. Realizar a transferéncia do controle sob a propriedade.”

Outra caracteristica peculiar, que ¢ uma fonte geradora de problemas para
a administragdo da empresa, ¢ o complexo relacionamento entre os parentes,
envolvidos diretamente ou nao na administragdo da empresa, que surge do misto
de familia e negocio. A confusdo entre problemas domésticos e desafios do
negocio trazem prejuizos diretos para os stakeholders das empresas familiares.

John Davis (1997) desenvolveu na década de 70 o “Modelo de Trés
Circulos”, que consiste na visualizagdo de trés subsistemas independentes que sao
intimamente relacionados nas empresas familiares: negdcio, familia e estrutura de
propriedade. Este modelo permite identificar as fontes de conflitos e anseios de
cada membro dos subsistemas, ajudando a ilustrar a natureza das empresas

familiares.

Figura 4 — Modelo de Trés Circulos

Modelo de Trés Circulos

2 Propriedade

3 Empresa

Fonte: DAVIS, J., GERSICK, K., HAMPTON, M., LANSBERG, |. Generation to
Generation: Life Cycle of Family Business. HBS Press Book, 1997.
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Compreender as complexas interagoes (areas 4, 5, 6 ¢ 7 do modelo) destes
trés subsistemas permite analisar mais focadamente os problemas de uma empresa
familiar e suas causas.

Posteriormente este modelo evoluiu, incluindo a varidvel tempo,
principalmente devido a problemadtica relativa ao desenvolvimento do plano de
sucessdo ja mencionada. O novo modelo, intitulado “Modelo de
Desenvolvimento”, projeta ao longo do tempo o desenvolvimento dos trés fatores

(negocio, estrutura de propriedade e familia), conforme ilustrado abaixo:

Figura 5 — Modelo de Desenvolvimento

A Desenvolvimento da Empresa Modelo de
Maturidade Desenvolvimento
Expansao/
Formalizagao Familia Entrada dos Trabalho Transferéncia
fundadora descendentes conjunto de comando
Langamento jovem na empresa
>

Desenvolvimento da Familia

Proprietario Controlador

Sociedade de Irmaos

Consoércio de Primos

Desenvolvimento da Propriedade

Fonte: HSM Management — Empresas Familiares — O Desafio da Continuidade. Nov-
Dez. 2003.

Os momentos de transi¢do entre um estagio e outro, em cada um dos trés
eixos, sao os mais delicados, desafiadores e que requerem uma atengao maior dos
gestores da empresa. H4 um nivel de incerteza perturbador neste periodos,
gerando inseguranga e ansiedade na organizacao.

A forma como estes periodos de transicdo e mudanga na organizagao sao
gerenciados € essencial para o sucesso de longo prazo da organizagdo, conforme

jé destacado nos planos de sucessdo. Tais mudancas requerem esforcos diferentes
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daqueles utilizados no periodo de estabilidade e crescimento do negocio, dado que
sdo atividades de carater estratégico e ndo tatico-operacional.

Uma das dimensdes que mais geram problemas ¢ o eixo do
Desenvolvimento da Propriedade. Sao identificadas trés tipos de transi¢do entre as
3 etapas do processo:

1.) tranmsig¢do recicladora: mudam as pessoas, mas mantém-se a mesma

estrutura basica da propriedade:

a. de proprietario controlador para proprietario controlador.
b. de sociedade de irmdos para sociedade de irmaos.

c. de consorcio de primos para consorcio de primos.

2.) Involutiva: mudanc¢a para estrutura menos complexa:

a. de sociedade de irmdos para proprietario controlador.
b. de consorcio de primos para sociedade de irmdos.
c. de consorcio de primos para proprietario controlador.

3.) Evolutiva: mudanga para estrutura mais complexa:

a. de proprietario controlador para sociedade de irmados.
b. de proprietario controlador para consorcio de primos.
c. de sociedade de irmdos para consorcio de primos.

Cada periodo de transicdo ¢ composto de seis estdgios, antes de seu
acontecimento ¢ visando a consolidagao da transi¢ao:

1) acumulo de pressoes pro-desenvolvimento

2) detonador

3) desprendimento

4) avaliagao de alternativas

5) escolha

6) compromisso com a nova estrutura

Os lideres da organizagdo precisam enxergar nestes periodos de mudanga
uma oportunidade de desenvolvimento para seu empreendimento, mesmo que, por
outro lado, saibam que esta ndo serd garantia de melhoria. Esta transi¢do tem que
ser realizada de forma planejada e segura, para que ndo se torne uma ameaga a
saude da empresa.

Deve se evitar ao maximo as pressdes para mudangas repentinas e
prematuras, porque, mais do que as empresas profissionalizadas, as empresas

familiares sofrem com mudancas bruscas. Tal fato ¢ realidade, pois estas crescem
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amarradas as tradicoes de seus fundadores, que, de um modo geral, valorizam a

estabilidade, lealdade, sendo muitas vezes paternalistas. Os sucessores temem

desafiar as tradi¢des e paradigmas de seus antepassados e mudar radicalmente o

destino da companhia.

Em suma, podemos destacar as seguintes caracteristicas, problemas e

desafios particulares (ou que sdo potencializados pelo fato da empresa ser

familiar):

Necessidade de desenvolver um Plano de Sucessdo, seja da
administracao do negdcio ou da propriedade (incluindo o planejamento
detalhado da aposentadoria da gestdo vigente);

Gerenciamento das relagdes entre Familia, Negocio e Propriedade;
Gerenciamento da Mudanga, principalmente nos periodos de transi¢ao
da administragdo e da propriedade;

Empregar ou ndo integrantes da familia e realizacao, se necessario, de
uma sele¢do tao rigorosa quanto de qualquer outro funcionario;
Processo decisorio relativo a expandir ou ndo a empresa;

Necessidade de optar por profissionalizar parte ou toda a gestao;
Educagao e desenvolvimento gerencial dos membros da familia;
Influéncia dos valores, crencas e principios do fundador na
administracdo da empresa;

Comunica¢do dos membros da familia entre si ¢ com os gestores da

empresa.

Algumas destas caracteristicas ndo geram apenas problemas e stress

organizacional e familiar. Podem-se destacar alguns pontos positivos oriundos das

especificidades de uma organizagdo familiar, como por exemplo:

Interagao e fortalecimento dos lacos familiares;

Desenvolvimento de lideres na familia;

Sentimento de participagdo, unidade, orgulho e identidade na empresa;
Confianca para desenvolver novas habilidades e negocios;

Motivacao para o desenvolvimento de planos familiares maiores;
Oportunidade de crescimento pessoal e profissional para os membros
da familia, bem como realizacdo da importancia da economia e da

tomada de riscos.
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Uma pesquisa da revista Family Business, com as 102 empresas

americanas mais antigas, revelou algumas caracteristicas e opg¢des interessantes de

empresas que conquistaram o sucesso de progredir e manter-se ao longo de

diversas geracoes:

A maioria nao negocia acdes em bolsa de valores (apenas 3 das 102 - a
Corning, a Anheuser-Busch e a R.R. Donnelley).

Manuten¢do de uma estrutura pequena (quase 50% das companhias
empregam menos de 15 pessoas e somente 7 classificam-se como
empresas de grande porte)

Em geral, se localizam fora dos grandes centros urbanos (somente 7

das 50 primeiras localizam em grandes centros).

Peter Drucker (1995) lista trés regras essenciais para que as empresas

familiares prosperem:

1.

“Os integrantes da familia ndo devem trabalhar na empresa, a menos
que sejam no minimo tdo aptos quanto qualquer outro colaborador
ndo pertencente a familia e que se esforcem no minimo tanto quanto
este. Se o quadro de funcionarios incluir um filho ou sobrinho
mediocre ou improdutivo, os demais profissionais perderdo o respeito
pela Companbhia.

Independentemente de quantos membros da familia atuem na gestdo
da empresa e da capacidade de cada um destes profissionais, é
essencial que pelo menos um posto elevado seja ocupado por alguém
de fora do grupo familia.

Com a unica excegdo das empresas familiares muito pequenas o resto
necessita, cada vez mais, de profissionais sem vinculos de sangue nos

cargos essenciais.”

Um pouco mais radicalmente, Drucker (1995) afirma que “existe somente

uma solugdo: confiar a decisdo sobre a sucessdo a uma pessoa de fora, que ndo

pertencga a familia nem a empresa.’

’

John Davis (1997) recomenda a criacdo e manuten¢ao de um conselho

familiar, que consiste em um organismo no qual alguns membros da familia

representam os interesses do grupo.

A origem destes conselhos ¢ uma tradicdo de empresas européias de varias

geracdes e, em geral, ndo ha regras definidas sobre quais seriam seus integrantes e
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como seleciona-los. O grupo informa-se sobre a evolucdo da empresa, expressa
necessidades do conjunto familiar e busca formas de resolver problemas internos,
evitando que sejam transferidos para a administragdo do negocio.

O conselho familiar ¢ responsavel ainda pelo desenvolvimento de politicas
que enfoquem os interesses de longo prazo da familia, submetendo as mesmas a
apreciac¢do da diretora.

Uma ferramenta que facilita o sucesso da atuacdo do conselho ¢ a
elaboracdo de um plano familiar, para o qual Davis (1997) distingue quatro partes:
construcdo da historia da familia, uma visdo conjunta de futuro, elaboragdo e
declaracao da missao e um plano de acao de carater tatico.

Vidigal elenca, em seu site (www.acvidigal.com.br), alguns fatores
essenciais para o sucesso da empresa:

e  “Criacdo de um Conselho de Familia.

e FEstabelecimento de um Acordo de Familia.

o Terregras para o acesso dos jovens da familia a empresa.

o Ter um plano de treinamento para fazer dos jovens da familia bons

profissionais.

o FEstabelecimento de regras para a sucessao no comando.

o FEstabelecimento de um plano de aposentadoria do presidente para

permitir a renova¢do no comando.

o C(Criag¢do de um Conselho de Administracdao ou Conselho Consultivo.”

Uma pesquisa elaborada por John Ward, com mais de 200 empresas
familiares, identificou trés praticas adotadas pelos negdcios mais saudaveis:

1. Poda da arvore familiar — dura limitagdo e rigor na selecdo de parentes

para trabalhar na empresa;

2. Regeneracdo da estratégia empresarial — efetivo gerenciamento da

mudanga do ponto de vista estratégico;

3. Regeneragdo da lideranca — efetivo gerenciamento da mudanga do

ponto de vista de sucessao.

Ward (1997) argumenta ainda que a prosperidade de um negdcio familiar
se baseia em um efetivo planejamento, que oriente aos gestores deste a pensar em
seus desafios futuros, mas que, fundamentalmente, se baseiem, principalmente,

em trés premissas:
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“A maioria das empresas atravessa ciclo de vida evolutivos e
previsiveis.

Pode-se aprender muito com as experiéncias de outras empresas e
familias.

A cultura da empresa familiar, sua direcdo e sua organizacdo tem
uma influéncia muito maior nos lucros da empresa do que qualquer

outro fator.”
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3.4. Avaliando Desempenho Organizacional

Sobre avaliacdo de desempenho de uma organizacdo e sua relacdo com a
cultura organizacional, primeiramente, ¢ necessario compreender se pode ou nao
ser apurada tal relagdo. De acordo com Freitas (1991), poucos autores discordam
do fato de que cultura organizacional influencia desempenho, a autora menciona

algumas razdes provaveis para estas discordancias:

e “os métodos de pesquisa utilizados podem ser questionados e ndo
aceitos como vdlidos por esses autores.

e assume-se a dificuldade de se isolar as variaveis culturais das demais
que influem no desempenho organizacional.

e as diversas perspectivas e, conseqiientemente, a dificuldade de
consenso sobre questoes conceituais fazem prevalecer a visdo seletiva
sobre a pesquisa a ser considerada como valida ou ndo.

o FEm se tratando de instrumento de pressdo ideologica, tenta-se
suavizar os impactos da cultura, transformando-a em algo neutro do
ponto de vista dos resultados da organizagdo.”

Contudo, apesar destas questoes e criticas de alguns autores, a grande parte
dos pesquisadores inclina-se a aceitar o fato de que cultura organizacional impacta
no desempenho e que ¢ valido pesquisar tal relagdo. Esta serd a perspectiva deste
trabalho.

Superada esta questdo, a primeira pergunta cuja resposta € necessaria para
continuar a andlise da performance (ou desempenho) de uma companhia é: o que ¢
performance ?

Barney (1996) define avaliacdo de performance como algo que possibilite
comparar o valor que a organizagdo gera utilizando seus ativos com o valor que os
proprietarios destes ativos esperam obter. O autor menciona ainda que existem
diversas formas de mensurar performance € pouco consenso sobre qual ¢ a
melhor, pois ndo existe forma sem falhas e que o melhor caminho, do ponto de
vista estratégico, seria cercar por diversas perspectivas.

Barney (1996) explicita ainda quatro formas de mensurar desempenho,
admitindo que esta lista ndo ¢ exaustiva. A primeira delas ¢ a sobrevivéncia da

firma, ou seja, o proprio fato da firma continuar as suas operacdes ¢ um sinal de
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que ela gera algum valor econdmico para seus proprietarios. Esta medida apesar
de ser aparentemente facil de ser utilizada, tem limitagcdes do tipo: quando uma
firma de fato deixa de existir ?

A segunda forma que Barney (1996) menciona sdo as medidas contdbeis
de desempenho. Estas medidas assumem normalmente a forma de indices e o
autor subdivide em: indices de lucratividade (ROA, ROE, Margem, Lucro por
acdo etc.), indices de liquidez, indices de alavancagem e indices de atividade
(rotatividade de inventario, rotatividade de contas a receber etc.).

Estes indices, apesar de demonstrar facil e rapidamente o resultado
financeiro da empresa, podem ser manipulados pelos gerentes através das escolhas
dos métodos contdbeis, além de serem focados no curto prazo e de nao
mensurarem os ativos intangiveis da companhia (talento humano, diferencia¢ao
estratégica, valor da marca etc.).

O terceiro modo de mensurar desempenho mencionado pelo autor € a visao
multipla dos stakeholders de performance. Ou seja, apurar a satisfacdo dos
clientes, acionistas e financiadores, funciondrios, gestores e executivos,
fornecedores, parceiros e a sociedade de um modo geral. A dificuldade aparente é
o método de aferi¢do e a dificuldade de efetuar tal pesquisa com certa freqiiéncia.

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

Do ponto de vista financeiro, temos, além dos indices mencionados,
diversas formas de mensura¢do e avaliacdo de performance comentadas por
Barney (1996), como o g de Tobin, o proprio mercado de agdes, indice de Sharp
etc.. Contudo, outros fatores de performance ndo foram mencionados, como, por
exemplo, desempenho operacional, que consiste na mensuragdo da qualidade e
eficiéncia na execucdo das atividades de produgdo e da cadeia de suprimentos e
market share, que sera descrito mais detalhadamente abaixo.

O market share € a participacgao relativa de mercado de uma companbhia,
ou seja, do total vendido no mercado, qual o percentual de consumidores que

adquirem produtos de uma determinada empresa. Tal indice ¢ de suma
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importancia do ponto de vista comercial e de marketing. Em mercados
competitivos e maduros, esta ¢ uma medida de desempenho acompanhada
mensalmente pelos executivos, dado que ilustra se os seus esforcos comerciais e
de marketing tém sido eficazes.

Uma fraqueza desta medida apontada por alguns autores ¢ que o market
share poderia ser “comprado”, ou seja, a empresa pode conseguir um bom market
share as custas de um desempenho financeiro ruim. Em parte esta afirmativa ¢
verdadeira, principalmente se ¢ aceita a suposi¢do de que quanto mais baixo o
preco praticado por uma empresa, mais consumidores irdo adquirir seus produtos.
Contudo, tais estratégias sao de curto prazo, pois nao se sustentam (uma empresa
ndo pode operar indefinidamente apresentando prejuizos). Logo, a compra de
market share pode ocorrer no curto prazo e sera taticamente transitoria.

A Ceras Johnson mensura mensalmente e remunera anualmente seus
executivos por trés medidas de desempenho: JVM (equivalente ao EVA e
desenvolvido pela empresa), ou Johnson Value Measurement, que ¢ uma medida
de valor adicionado ao negocio; receita bruta, que apura se o valor total vendido
tem sido crescente; e market share, apurando o crescimento ou declinio do mesmo
em todas as suas sete categorias, com base em dados da consultoria Nielsen.

Como a empresa ¢ de capital fechado, visando manter os seus dados
financeiros preservados e com base nas medidas comentadas por Barney (1996)
apresentadas acima, sera assumido que a sobrevivéncia da Johnson por mais de
100 anos ilustra um bom desempenho e que seu desenvolvimento financeiro e
operacional tem sido satisfatorio (bem ilustrado pela aquisi¢do global das marcas
Baygon e Autan). Entdo, este trabalho ird focar a perspectiva do mercado de
consumo.

Isto ¢, a mensuracao de desempenho utilizada na pesquisa sera market
share, dada a premissa, com base na sua sobrevivéncia e na expansido de seus
negocios, de sucesso financeiro da companhia e que a empresa participa de um
mercado maduro e extremamente competitivo, onde a briga por cada ponto
percentual de market share ¢ acirrada.

O proximo capitulo conta um pouco da historia e das estratégias da Ceras
Johnson, caracterizando sua cultura e caracteristicas particulares por se tratar de
uma empresa familiar e como tem sido sua performance em termos de market

share. Por fim, serdo analisadas as respostas dos gestores nas entrevistas
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realizadas, visando obter a visdo do corpo gerencial da empresa com relagao ao

link entre desempenho organizacional e cultura de uma empresa familiar.
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