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Quando ougo a palavra cultura, saco logo meuw revolver. ’
Hanns Johst ‘

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

| 1 Definir cultura organizacional descrever suas principais caracteristicas.

N

Comparar os efeitos funcionais e disfuncionais da cultura organizacional sobre as pessoas € a
| organizagao.
|dentificar os fatores que criam e sustentam uma cultura organizacional.

Mostrar como a cultura & transmitida aos funcionarios.

e —————

Demonstrar como se pode criar uma cultura ética.
Descrever uma cultura organizacional positiva. \

|dentificar as caracteristicas de uma cultura espiritualista.

o ~NON Ul BW

Mostrar como a cultura nacional pode afetar a forma como a cultura organizacional é levada para um pais
diferente. |

CHOQUE DE GESTAO E DE CULTURA |

s 6rgdos, empresas € autarquias publicas costumam ser vistos como organizagoes mal geridas, em que 0s
processos 530 extremamente burocratizados e ineficientes, € 0s servidores desperdicam seu potencial e
tempo realizando tarefas simples e repetitivas. Obvia- .
mente, qualquer generalizagao conduz a erros, sendo inegével ;
que existem organizacoes plblicas em que a gestdo ¢ eficien-
te e vem alcangando bons resultados. Entretanto, a imagem
da ineficiéncia e da lentiddo ainda esta impregnada na ideia
que muitos brasileiros tém da gestao governamental, inclusive
na de muitos servidores, afetando diretamente os valores e
normas compartilhados pelos membros dessas organizagoes.
Nesse cenario, a cultura organizacional tipica das institui-
coes publicas acaba por se fundamentar em ideias contrérias a
eficiéncia e a meritocracia. A estabilidade dos servidores leva
2 um sentimento de comodismo, e o fato de grande parte das
promogdes ser determinada pelos anos de servigo mina a mo-
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tivacdo de muitos profissionais para trabalhar duro com o objetivo de ascender. Além disso, a lentidao gerada nos
processos, muitas vezes, pela formalizagdo e burocratizagéo excessivas (que exigem o cumprimento de inimeros
regulamentos e a divulgacdo de varias portarias) cria um clima de passividade, que influencia diretamente a cultura
dessas organizacdes. Todos os aspectos e tracos aqui levantados também eram caracteristicos dos érgaos publicos
estaduais de Minas Gerais. No ano de 2003, quando Aécio Neves assumiu o governo do Estado, entretanto, as coisas
comegcaram a mudar. Em seu governo, Aécio instituiu o ‘Choque de Gestdo’, um programa de politicas pablicas para
dar maior eficiéncia a gestao estatal em Minas Gerais. O fundamento basico do projeto era reduzir custos e agilizar
os processos das instituicdes governamentais. Uma questdo fundamental, no entanto, era que as ideias por tras do
‘Choque de Gestao' sao tipicas de organizagdes privadas, indo de encontro a tipica cultura da gestéo plblica mineira.
Diante disso, para obter sucesso, era essencial incutir novos valores e crengas na mente de muitos gestores e servi-
dores da maquina governamental local.

Uma das primeiras medidas do programa da equipe de Aécio foi a contratagdo de uma consultoria para auxiliar o
governo a reformular a administragdo nas organizagGes estatais. A meta, além dos objetivos puramente orgaments-
rios, era inserir uma cultura de busca e apreco por bons resultados. Com esse objetivo, uma das agoes realizadas pelo
governo foi incentivar a meritocracia para que os servidores se esforgassem mais e ganhassem com isso. Dessa forma,
Aécio introduziu bénus anuais de até um salério atrelados a metas individuais e coletivas, motivando os servidores
os incentivando a controlar seus colegas. Além disso, o governador contou com o apoio de empresérios e executivos
de empresas com operagdes em Minas, como a Localiza, a Fiat e a Usiminas, que apoiaram a gestdo de projetos em
areas diversas, como seguranca e educaggo.

Em 2007, o novo governador do Rio de Janeiro, Sérgio Cabral Filho, também resolveu implantar o ‘Choque de
Gestdo' no Estado. Com um grande endividamento e algumas organizagoes publicas extremamente mal geridas, o
Estado do Rio encontrava-se em uma situagdo peculiar, visto que arrecadava muito em funcéo dos royalties do pe-
tréleo, mas, ainda assim, tinha gastos superiores a sua receita. Nesse contexto, Sérgio Cabral deu inicio ao ‘Choque
de Gestdo' fluminense, controlando custos e buscando incutir a cultura de busca por resultados. Contando com o
apoio da Fundagdo Getulio Vargas, uma referéncia internacional em administragdo piblica, e de empreséarios como
Jorge Gerdau e Olavo Monteiro de Carvalho, a equipe do governador conseguiu reverter os maus resultados dos
anos anteriores.

O problema, no entanto, era 0 mesmo enfrentado por Aécio Neves em Minas Gerais: como modificar a cultura
das organizagdes publicas do Rio de Janeiro? Mais uma vez, o foco foi incentivar a meritocracia e a busca da eficiéncia
dos processos. Nesse sentido, Cabral conduziu um projeto de demissoes na maquina publica, cortando cerca de trés
mil postos, algo impenséavel em uma cultura paternalista e passiva, que protegia os servidores apesar de eles néo
desempenharem bem suas tarefas. Logo apds, o governador deu inicio ao plano de remuneracéo variavel, fixando,
como no exemplo mineiro, metas de desempenho a serem alcangadas.

Esses exemplos mostram o quanto as culturas organizacionais estdo arraigadas no dia a dia e na mente dos tra-
balhadores. Ao propor mudangas, ambos os governadores enfrentaram resisténcias, visto que valores e crengas hd |
muito estabelecidos comegaram a ser contestados. Mais do que um ‘Choque de Gestao', Aécio e Cabral conduziram
‘Choques Culturais”.!

Como mostra a abertura do capitulo, a cultura organizacional ¢ um fator importante &
ser considerado pelos gestores, tanto nas organizagoes privadas, quanto nas publicas. Uma
cultura forte proporciona estabilidade para uma organizagao. Mas, para algumas delas,
também pode ser uma importante barreira a mudanca. Neste capitulo, mostramos que
cada organizagao tem uma cultura e, dependendo de sua forca, ela pode ter uma influéncia
significativa nas atitudes e no comportamento de seus membros.

Eque é cultura organizacional?

Uma vez perguntaram a um gestor o que ele achava que era cultura organizacional. Ele
respondeu com a mesma declaracao utilizada por um juiz da Suprema Corte dos Estados
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Unidos na tentativa de definir pornografia: “Nao consigo definir o que ¢, mas a reconhego
quando a vejo”. Nos, porém, precisamos de uma defini¢io basica de cultura organizacional
para conhecer melhor esse fendmeno. Nesta segio, propomos uma definigio especifica e
procuramos analisar diversos assuntos periféricos em torno dela.

Uma definicdo de cultura organizacional

Cultura organizacional A cultura organizacional se refere a um sistema de valores compartilhado pelos
Sistema de valores membros de uma organizagdo que a diferencia das demais.” Existem sete caracteristicas

com ilh 0 = R 5
ompartilhados pelos basicas que capturam a esséncia da cultura de uma organizagio:*
membros de uma

organizagdo que a 1. Inovagao. E o grau em que os funciondrios sio estimulados a ser inovadores ¢ a assumir
diferencia das outras. riSCos.

2. Atengawo aos detalhes. E o grau em que se espera que os funcionarios demonstrem precisio,
analise e atengao aos detalhes.

3. Onentagao para os resultados. E o grau em que os dirigentes focam mais os resultados do que
as técnicas e os processos empregados para seu alcance.

4. Foco na pessoa. E o grau em que as decisoes dos dirigentes levam em consideragéo o efeito
dos resultados sobre as pessoas dentro da organizagao.

5. Foco na equipe. 2 0 grau em que as atividades de trabalho sio mais organizadas em torno
de equipes do que de individuos.

6. Agresswidade. E o grau em que as pessoas sio competitivas e agressivas, em vez de tran-

quilas.

7. Estabilidade. E o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutengao do

status quo em vez do crescimento.

Cada uma dessas caracteristicas existe dentro de um continuum que vai de um grau
baixo para um grau elevado. A avaliagdo da organizacdo que utiliza essas sete caracte-
risticas revela, portanto, uma ilustracio complexa da cultura organizacional. Esse quadro
se torna a base dos sentimentos de compreensiao compartilhada que os membros tém a
respeito da organizacao, de como as coisas sdo feitas e da forma como eles devem se com-

portar. O Quadro 16.1 mostra como essas caracteristicas podem ser combinadas para criar
organizagdes extremamente diferentes.

Cultura é um conceito descritivo

A cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios percebem as ca-
racteristicas da cultura da empresa, e nio ao fato de eles gostarem ou ndo delas. Trata-se
de um conceito descritivo. Isso ¢ importante porque diferencia esse conceito daquele de
satisfagdo com o trabalho.

As pesquisas sobre cultura organizacional tém buscado medir como os funcionari-
os veem sua organizagao: ela estimula o trabalho em equipe? Recompensa a inovagao?

A Promon possui uma cultura que relne algumas das sete
caracteristicas basicas apresentadas nesta secdo. O incentivo

a inovagao, tipico de uma organizacdo que oferece solugdes
tecnoldgicas; a atengao aos detalhes, algo fundamental para uma
empresa que presta servicos de engenharia; e a orientacdo para

os resultados, algo visto como imprescindivel para que os clientes
sintam-se plenamente satisfeitos. Tudo isso, entretanto, sé é possivel
com o foco nas pessoas, uma caracteristica sempre lembrada

3 pelo presidente da empresa, Luiz Ernesto Gemignani: “Temos
uma cultura organizacional fundamentada em principios e valores
humanos”, conta o executivo.*

Image Source/HBSS
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lelio M8 Comparando culturas organizacionais

Organizacgao A

Essa organizacdo é uma indUstria manufatureira. Espera-se que os gestores documentem todas as suas decisdes. Os 'bons
administradores’ sdo aqueles capazes de oferecer dados detalhados que deem sustentacéo as suas recomendacdes. As
decisdes criativas, que incorrem em mudangas significativas ou em riscos, ndo sdo encorajadas. Como os responsaveis por
projetos fracassados s3o criticados abertamente e punidos, os gestores procuram nao implementar ideias que se desviem
muito do status quo. Um gerente de nivel hierdrquico mais baixo cita uma expressao frequentemente usada na empresa:
"Se nao estiver quebrado, ndo tente consertar”.

Existem varios regulamentos e regras que devem ser obedecidos pelos funcionarios. Os chefes supervisionam os
subordinados bem de perto, para garantir que nao haja desvios. Os dirigentes estdo preocupados com a produtividade,
independentemente do impacto que isso tenha sobre o moral dos funcionarios ou sobre o indice de rotatividade.

As atividades de trabalho s3o planejadas para os individuos. Existem departamentos distintos e linhas de autoridade,

e espera-se que os funcionarios tenham pouco contato com colegas que ficam fora de sua area funcional ou linha de
comando. A avaliagio de desempenho e as recompensas enfatizam o esforco individual; entretanto, a antiguidade na
empresa tende a ser o fator basico na determinagao de aumentos salariais e promogdes.

Organizacao B

Essa organizacdo também é uma indUstria manufatureira. Aqui, contudo, os dirigentes estimulam e recompensam

a mudanca e a assuncao de riscos. As decisdes baseadas na intuigdo tém o mesmo valor que aquelas consideradas
totalmente racionais. Os dirigentes se orgulham de sua histéria de experimentagao de novas tecnologias e de seu sucesso
no lancamento regular de produtos inovadores. Executivos ou funcionarios que tém uma boa ideia sdo encorajados a ‘leva-
la adiante’. Os fracassos sao tratados como 'experiéncias de aprendizagem’. A empresa se orgulha de ser orientada para o
mercado e de responder rapidamente as mudangas nas necessidades de seus consumidores.

Existem poucas regras e regulamentos a serem seguidos e a supervisao ¢ livre, pois os executivos acreditam que seus
funcionarios sdo esforcados e confiaveis. Os dirigentes se preocupam com a alta produtividade, mas acreditam que ela &
obtida por meio do correto tratamento dispensado a seu pessoal. A empresa se orgulha de sua reputagao como um bom
lugar para trabalhar.

As atividades de trabalho sdo planejadas em torno de grupos e seus membros sdo estimulados a interagir com pessoas
em outras funcdes e em niveis de autoridade diferentes. Os funcionarios falam positivamente sobre a competigéo saudavel
entre as equipes. As pessoas e as equipes possuem suas metas e os bonus séo baseados na realizacao desses resultados.
Os funcionarios desfrutam de consideravel autonomia para escolher a maneira de atingir seus objetivos.

Reprime as iniciativas? Por exemplo, foi feito um estudo sobre uma empresa situada
no tecnopolo de uma cidade universitaria de Sao Paulo para descobrirem as razoes do
elevado niimero de inovagdes tecnologicas criadas por ela desde 1980. Os autores con-
cluiram que a inovagio estava positivamente relacionada a existéncia de uma cultura
organizacional especifica que estimulava os riscos.” Enquanto a cultura organizacional
procura mensurar a visdo da organizagao por parte dos trabalhadores, a satisfagdo com
o trabalho procura medir como os funciondrios se sentem com relagdo as expectativas
da organizagdo, as praticas de recompensas ¢ a outros aspectos. Embora os dois con-
ceitos tenham, sem davida, certos pontos de intersecgdo, tenha sempre em mente que
o conceito de cultura organizacional ¢ descritivo, ao passo que o de satisfagdo com o trabalho
¢ avaliativo.

As organizacdes possuem culturas uniformes?

A cultura organizacional representa uma percepgio comum mantida pelos membros
da organizagdo. Devemos esperar, portanto, que individuos com diferentes historicos e
em niveis diversos dentro da organiza¢io descrevam a cultura organizacional em termos
semelhantes.’

Isso ndo significa, contudo, que nio possa haver subculturas dentro da organizagdo. A

maioria das grandes organizagdes possui uma cultura dominante e diversas subculturas.’
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Cultura dominante
Cultura que expressa

os valores essenciais
compartilhados pela
maioria dos membros da
organizagao.

Subculturas
Culturas dentro da
organizagao que
expressam valores
compartilhados por
alguns grupos da
organizagao.

Valores essenciais
Valores basicos

ou dominantes
compartilhados por toda
a organizagao.

Cultura forte

Uma cultura na qual os
valores essenciais s@o
intensamente acatados
e compartilhados de
maneira ampla.
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A cultura dominante expressa os valores essenciais compartilhados pela maioria dos
membros da organizag¢do. Quando falamos na cultura de uma organizagao, referimo-nos
a sua cultura dominante, que lhe confere uma personalidade distinta.® As subculturas
tendem a ser desenvolvidas nas grandes organizagoes para refletir problemas, situagoes
ou experiéncias comuns a alguns de seus membros pertencentes a determinados departa-
mentos ou regioes geogrificas. O departamento de compras, por exemplo, pode ter uma
subcultura que inclui os valores essenciais da cultura dominante acrescidos dos valores
especificos daquele departamento.

Se as organizagdes nio tivessem uma cultura dominante e fossem compostas apenas
de diversas subculturas, o valor da cultura organizacional como variavel independente seria
sensivelmente reduzido. E o aspecto do ‘valor compartilhado’ que torna a cultura organiza-
cional um instrumento poderoso para orientar e modelar o comportamento das pessoas. £
isso que nos permite dizer, por exemplo, que a cultura da Microsoft valoriza a agressividade
e a assungao de riscos’ e, entdo, utilizar essa informagdo para entender melhor o compor-
tamento dos gestores e dos funcionarios daquela empresa. Mas nao devemos ignorar que
muitas organizagoes possuem subculturas capazes de influenciar o comportamento de seus
membros.

Culturas fortes versus culturas fracas

E possivel diferenciar as culturas fortes das fracas."” Se a maioria dos funcionérios (que
respondem a pesquisas feitas pela geréncia) tem as mesmas opinides sobre a missdo e os
valores da organizacao, a cultura ¢ forte. Se as opinides variam bastante, entdo ela ¢ fraca.

Em uma cultura forte, os valores essenciais da organizagio sdo intensamente acata-
dos e compartilhados de maneira ampla.!' Quanto mais gente aceitar os valores essenciais e
quanto maior seu comprometimento com eles, mais forte serd a cultura e maior sua influén-
cia sobre o comportamento dos membros da organizagio, pois o alto grau de compartilha-
mento ¢ intensidade cria um clima interno de alto controle comportamental. A Magazine
Luiza, por exemplo, criou uma das mais fortes culturas de servigos do setor varejista. Os
funcionérios da empresa sabem exatamente, em termos muito precisos, 0 que se espera
deles, e essa expectativa acaba por moldar seu comportamento.

Uma cultura forte reduz o indice de rotatividade de seus membros, pois demonstra um
elevado grau de concordancia sobre o que a organizagéo representa. Essa unanimidade de
propositos gera coesio, lealdade e comprometimento organizacional. Tais qualidades, por
sua vez, reduzem a propensao dos funcionarios a deixar a organizagdo." Veja o exemplo da
fraternidade Amorc (Ordem Rosa Cruz), cuja sede brasileira esta localizada em Curitiba.
Considerando apenas seus funcionarios contratados (ndo voluntérios), essa organizagio
tem um indice baixo de rotatividade, chegando a 0 por cento na maior parte dos meses
do ano, a0 mesmo tempo que 96 por cento dos trabalhadores estdo satisfeitos. Esses dados
sugerem que a cultura organizacional ¢ bem aceita pela maioria dos trabalhadores, o que
explica a existéncia de um bom ambiente de trabalho e a baixa rotatividade na empresa."”

Cultura versus formalizacao

No capitulo anterior, examinamos como as regras ¢ regulamentagoes da formaliza-
¢ao agem para controlar o comportamento dos funcionarios. Uma formaliza¢do intensa
na organizagao gera previsibilidade, ordem ¢ consisténcia. Uma cultura organizacional
forte pode fazer o mesmo sem necessidade de documentagao escrita.'* Portanto, podemos
encarar a cultura organizacional forte ¢ a formalizagio como dois caminhos diferen-
tes para chegar ao mesmo fim. Quanto mais forte a cultura organizacional, menos os
gestores precisam se preocupar em desenvolver regras e regulamentos para orientar o
comportamento dos funciondrios. Essa orienta¢do ¢ internalizada pelos funcionarios a
medida que eles aceitam a cultura organizacional.
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

Uma boa cultura organizacional ndo conhece fronteiras

cultura ndo é apenas uma manifestacdo de uma

organizagao, mas também de uma nacéo ou gru-

po de nagdes. Dessa forma, uma questdo que as
multinacionais enfrentam é: devem procurar estabelecer
uma Unica cultura organizacional forte ou adotar dife-
rentes praticas culturais em cada pais onde atuam? As
evidéncias sugerem que a melhor solugéo é desenvolver
uma cultura organizacional tinica, a0 mesmo tempo que
permitem as equipes locais trabalharem de uma forma
consistente com a cultural local.

Em um estudo com 230 organizagdes de diferentes
setores em todo o mundo, incluindo regiGes na Améri-
ca, Asia, Europa, Oriente Médio e Africa, a existéncia de
uma cultura organizacional forte e positiva foi associada
ao aumento da eficécia nelas. O estudo concluiu que
os aspectos fortes e positivos da cultura organizacional
considerados mais importantes para o sucesso, em to-
das as regides, geralmente incluiam: dar autonomia aos

direcdo e intencdo estratégica clara e objetiva, possuir
uma visdo forte e reconhecivel. No entanto, embora
houvesse semelhangas ao se compararem regies com
relagdo a cultura organizacional e eficacia, existiam dife-
rencas quando os pesquisadores comparavam os paises
individualmente. Uma cultura organizacional que enfa-
tiza a autonomia, por exemplo, parece ser considerada
mais importante em paises como os Estados Unidos e
o Brasil e menos importante em paises como o Japio,
pois os dois primeiros paises focam os individuos. Além
do mais, o foco na criagdo de mudancas internas na
organizagdo parece ser um indicador forte da eficacia
organizacional na Africa do Sul, mas um indicador relati-
vamente fraco na Jamaica.

No geral, o estudo confirma que ter uma cultura orga-
nizacional forte e produtiva esta associado ao crescimen-
to das vendas, 2 lucratividade, 4 satisfacdo do funcionério
e ao desempenho organizacional geral, independente-

funcionarios, privilegiar o trabalho em equipe, ter uma mente de onde a organizagéo esta localizada.

Fonte: Baseado em D. R. Denison, S. Haaland e P. Goelzer, "“Corporate Culture and Organizational Effectiveness: Is Asia Different from the Rest
of the World?", Organizational Dynamics, p. 98-109, fev. 2004.

Eque fazem as culturas?

Vamos examinar de maneira mais detalhada o papel desempenhado pela cultura ¢
avaliar se ela pode eventualmente ser considerada um passivo para a organizagao.

Funcdes da cultura

A cultura desempenha diversas fungdes em uma organizagio. Em primeiro lugar,
a cultura tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja: ela cria distingdes entre uma
organizagao e as outras. Segundo, ela proporciona um sentido de identidade aos mem-
bros da organizagio. Terceiro, facilita o comprometimento com algo maior do que os
interesses individuais de cada um. Quarto, ela estimula a estabilidade do sistema social.
A cultura ¢ a argamassa social que ajuda a manter a organizacio coesa, fornecendo os
padrdes adequados para aquilo que os funcionarios devem fazer ou dizer. Finalmente,
cla serve como sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e da forma
as atitudes e comportamento dos funcionarios. E essa tltima fungao que nos interessa
particularmente.” A cultura define as regras do jogo.

A cultura ¢, por definigio, sutil, intangivel, implicita ¢ sempre presente. Mas toda
organizagao desenvolve um conjunto basico de premissas, convicgoes e regras implicitas
que governam o comportamento no dia a dia do trabalho... Até que os recém-chegados
aprendam as regras, cles nio sio considerados membros plenos da organizag¢ao. As trans-
gressoes cometidas por altos executivos ou funcionarios da linha de frente sio desaprovadas
de maneira unanime ¢ severamente punidas. A conformidade as regras torna-se a base
fundamental para a recompensa e a mobilidade ascendente.'”
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Na Masa da Amazénia, fabricante de componentes plasticos para
eletrodomeésticos e eletrénicos de Manaus, a cultura organizacional
aumenta a identidade dos funcionarios com a empresa e os mantém
mais satisfeitos com o trabalho. Baseada em valores como a justica,
aigualdade e a participacdo coletiva, a cultura da Masa & bem
aceita por seus funcionarios, que se identificam com os principios da
empresa e se orgulham de trabalhar na organizacdo.!”

Clima organizacional
Percepcoes
compartilhadas que os
membros da organizagdo
possuem sobre ela e
sobre o ambiente de
trabalho.
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A atual tendéncia para a descentralizacio das organizacdes torna a cultura mais im-
portante do que nunca, mas, ironicamente, também faz com que estabelecer uma cultura
forte seja mais dificil. Quando a autoridade formal e os sistemas de controle sdo reduzidos,
os zalores compartilhados decorrentes de uma cultura organizacional forte asseguram que to-
das as pessoas caminhem para a mesma diregao. No entanto, os funcionarios organizados
em equipes mostram maior fidelidade a estas e a seus valores do que aos valores da orga-
nizagao como um todo. Em organizacdes virtuais, a falta de contato pessoal frequente torna
o estabelecimento de um conjunto comum de normas muito dificil. Uma lideranca forte,
que constantemente comunica os objetivos e prioridades comuns, ¢ especialmente impor-
tante nesse tipo de organizagio.'”

O ajuste entre individuo e organizagio — ou seja, a compatibilidade entre as atitudes
¢ 0 comportamento dos candidatos ou funcionarios e a cultura organizacional — influen-
cia grandemente as decisdes sobre quem recebe um convite para se juntar a uma orga-
nizagao, quem tem uma excelente avaliagdo de desempenho ou ganha uma promocao.
Nio ¢ uma coincidéncia que os funcionarios dos parques temdticos da Disney parecam
todos saudaveis, atraentes e arrumados, com um sorriso brilhante. A empresa contrata
funcionarios que ajudam a manter essa imagem. Depois de contratados, uma forte cultura
organizacional, sustentada por regras ¢ regulamentos formais, assegura que todos eles se
comportardo de maneira relativamente uniforme e previsivel.

A cultura cria o clima

Se ja trabalhou com alguém cujas atitudes positivas o inspiraram a dar seu melhor,
ou com um grupo mediocre que o fez perder a motivacio, vocé experimentou os efeitos
do clima organizacional. O clima organizacional refere-se as percepcdes comuns que
os funciondrios de uma organizacio tém com relagdo a empresa ¢ ao ambiente de tra-
balho." Esse aspecto da cultura ¢ semelhante ao espirito de equipe no nivel organizacional.
Quando todos possuem o mesmo sentimento geral sobre o que ¢ importante ou quio bem
as coisas estdo, o efeito dessas atitudes serd maior do que a soma das partes individuais. Isso
também parece ser verdade nas organizages. Uma meta-andlise descobriu, por meio de
dezenas de exemplos diferentes, que o clima psicolégico estava fortemente relacionado ao
nivel individual de satisfagio no trabalho, envolvimento, comprometimento e motivac¢ao.”
Um clima organizacional positivo no ambiente de trabalho também esta associado a um
alto nivel de satisfagio do cliente e a um bom desempenho financeiro.?”!

Dezenas de dimensdes do clima tém sido estudadas, incluindo seguranca, justica, di-
versidade e servigo ao cliente, para citar apenas algumas.” Uma pessoa que encontra um
clima positivo de desempenho pensara em fazer um bom trabalho com mais frequéncia
¢ acreditard que os outros apoiario o sucesso dele ou dela. Aqueles que encontrarem um
clima de diversidade positivo se sentirdo mais confortiveis em colaborar com seus colegas
de trabalho independentemente do contexto demogriéfico. O clima também influencia os
hébitos adotados pelas pessoas. Se o clima de seguranga ¢ positivo, todos utilizam equipa-
mentos de seguranga e seguem procedimentos seguros mesmo que, individualmente, eles
em geral ndo pensem com muita frequéncia sobre a propria seguranca.

Assessoria de Comunicagao da MASA
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Institucionalizacdo

Uma condic¢do que ocorre
guando uma organizagao
adquire vida propria,
distante de qualquer um
de seus membros, e se
torna imortal.

A cultura como um passivo

Estamos falando de cultura sem julgamento de valores. Nio dissemos que ela é boa
ou ruim, apenas que existe. Boa parte de suas fungdes, como vimos, ¢ favoravel tanto a
organizagio quanto a seus funciondrios. A cultura melhora o comprometimento organiza-
cional e aumenta a uniformidade no comportamento dos funcionarios. Esses sio aspectos
claramente benéficos a organizagio. Do ponto de vista do funcionario, a cultura ¢ positiva
porque diz claramente ao funciondrio como as coisas devem ser feitas e o que ¢ importante.
Mas ndo devemos ignorar os aspectos potencialmente disfuncionais da cultura, em especial
de culturas fortes, que afetam a eficicia da organizagio.

Institucionalizagdo Quando uma organizagio passa por uma institucionalizacio ¢
se torna mstitucionalizada — ou scja, quando passa a ser valorizada por si s6 ¢ ndo pelos
bens e servigos que produz —, ela adquire vida prépria, distante de seus fundadores ou
membros.*’ Ela ndo fecha as portas mesmo que seus objetivos originais nio sejam mais
relevantes. O comportamento aceitavel fica claramente evidente a seus membros e, embora
isso ndo scja de todo ruim, significa que na verdade o comportamento e habitos que deve-
riam ser questionados e analisados passaram a ser naturais, o que pode sufocar a inovagio
¢ tornar a manutengao da cultura organizacional um fim em si mesma.

Barreira @ mudanga A cultura se torna um passivo quando os valores compartilhados
ndo estao em concordéancia com aqueles que poderiam melhorar a eficicia da organizagio.
Isso tem maior probabilidade de ocorrer quando a organizagio estd passando por rapidas
mudangas para as quais a cultura arraigada pode néo ser mais adequada.?* A uniformidade
do comportamento, um ativo em um ambiente estavel, pode entdo se tornar um fardo e
dificultar a resposta as mudangas. Isso ajuda a explicar os desafios que os executivos de
organizagoes como o Citigroup, a Kodak, o Yahoo ¢ a Varig enfrentaram ha pouco tempo.
Suas culturas fortes funcionaram bem no passado, mas se transformaram em uma barreira
a mudanga quando ‘trabalhar da mesma forma de sempre’ deixou de ser eficaz.

Barreira a diversidade A contrataciio de novos funcionérios que, por causa de raca, género,
deficiéncias ou outras diferengas, nio se parecem com a maioria dos membros da organizacdo,
cria um paradoxo:* A administragiio quer apoiar as diferengas que esses trabalhadores levam para
dentro da empresa, mas os novos funcionarios que quiserem se ajustar a organizacio devem acei-
tar os valores essenciais da cultura organizacional. Como os comportamentos diversificados ¢ os
pontos fortes especificos das pessoas tendem a diminuir quando elas tentam se adaptar; as culturas
fortes podem se tornar um passivo ao eliminar efetivamente tais vantagens. Ao limitar a ampliu-
de de valores e estilos aceitéveis, as culturas fortes exercem uma pressio consideravel sobre a
conformidade dos funcionarios. Em algumas ocasides, como no caso da Texaco, em que altos
executivos fizeram comentarios desrespeitosos sobre minorias (e 1.400 funcionérios ganharam
na justica uma indenizagao de 176 milhoes de délares), uma cultura forte conivente com o pre-
conceito pode até mesmo solapar as politicas formais da empresa com relagiio a diversidade.”
As culturas fortes, portanto, sdo um passivo quando sustentam vieses institucionais ou se tornam
insensiveis aos individuos diferentes.

Barreira a aquisices e fusdes Tradicionalmente, os fatores basicos que norteavam as
decisoes sobre aquisi¢oes ¢ fusdes estavam relacionados a vantagens financeiras ou a siner-
gia de produtos. Agora, a maior preocupagio ¢ a compatibilidade cultural.”” Em igualdade
de circunstancias, a possibilidade de o negocio dar certo estd mais relacionada ao grau em
que as duas culturas sdo compativeis entre si.

Um levantamento feito por uma empresa de consultoria revelou que 58 por cento das
fusdes ndo atingiram os objetivos estabelecidos pelos altos executivos.” A causa principal
desses fracassos foi o conflito entre as culturas organizacionais. E como observou um es-
pecialista: “As fusdes fracassam a um indice muito alto, ¢ ¢ sempre por causa de problemas
com as pessoas”. A fusdo que aconteceu em 2001 entre a America Online (AOL) e a Time
Warner (dona de canais de televisdo, estadios cinematograficos e diversos veiculos de
midia), que custou 183 bilhoes de dolares, foi a maior na histéria das corporacoes. No
entanto, o negocio foi um desastre — em apenas dois anos, as acoes cairam assustadores
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

- O choque cultural na fusdo de dois bancos muito diferentes
DS
a uando se anunciou que o banco espanhol San- Como se pode perceber, as culturas dos dois ban-
e. tander havia comprado o Banco Real, em ou-  cos eram muito diferentes, fator que poderia gerar
al tubro de 2007, qualquer pessoa que conhecia  grandes problemas nesse processo de fusao. Os fun-
um pouco das operacdes das duas instituigées no Brasil cionarios das duas empresas ndo compartilhavam os
i ficou bastante surpresa. Afinal de contas, aquela ndo ~ mesmos valores e significados, algo que poderia oca-
- era uma operacao que acontecia todos os dias. Com sionar muitos conflitos e ruidos na comunicagao inter-
f)s a fusdo, nascia o terceiro maior banco do pais na épo- na. Como resolver isso?
. ca — atras apenas do Banco do Brasil e do Bradesco O Santander, demonstrando sua sede pelo cresci-
S e, atualmente, atras também do Ital Unibanco, o novo mento, ja havia comprado muitos outros bancos ao re-
ra lider do ranking. Além disso, a complexidade da tarefa  dor do mundo. Nesses processos, sua estratégia sempre
e de unir as operagdes do Santander e Real no Brasil tam- foi a de ‘aculturacéo total e forcada’, com os funciona-
. bém impressionou os especialistas. Além de sistemas rios da organizacdo comprada devendo se adaptar ra-
e métodos de trabalho distintos, as duas organizagdes  pidamente & cultura Santander. Isso j& havia acontecido
los tinham outro ponto de extrema divergéncia (e que po- em 2000, quando o gigante espanhol comprou o Ba-
0. deria gerar mais problemas do que qualquer software  nespa (Banco do Estado de Sao Paulo). Nesse cenério,
las ou processo operacional): culturas organizacionais mui- gestores e funcionarios do Real temiam pelo pior.
de to diferentes. Os executivos da instituicdo adquirente, no entanto,
H e O Banco Real havia se destacado no Brasil por sua sabiam que essa estratégia nao seria frutifera nesse caso
de politica de tentar se distinguir das demais instituicoes especifico. As diferencas culturais eram tao grandes que
po. do mercado. Empunhando a bandeira da sustentabilida- um processo de aculturacdo total poderia ser trégico.
ira de e da defesa do meio ambiente, a organizacao levava A matriz espanhola resolveu adotar uma tatica diferen-
a sério esse valor, que também era passado a todos os te: aproveitar o melhor das duas organizagdes. Assim, 0
- funcionérios por meio Ide uma cultura que prega ?.de- presidente do Banco Real, Fabio Barbosa, foi nomeado
iy senvolvimento sustentavel, o combate ao desperdicioe o principal executivo do Santander no Brasil e escolheu
[0, um bom relacionamento entre os trabalhadores, conse- Lilian Guimaraes para ser a responsével por comandar o
ara guido por meio de uma administragéo focada nas pes- processo de unido cultural.
prts soas e mais informal. Dois outros pontos importantes da Com essa missdo, a executiva deu inicio a um longo
p-08 cultura do banco séo o foco nos clientes e o dinamismo  processo de “fusdo cultural’. Sempre tendo em mente
oy nas préticas internas. a importancia de uma comunicacao transparente, Lilian
- O Santander, por sua vez, havia se destacado em  determinou a realizagdo de seminarios e treinamentos.
[ todo o mundo por sua cultura agressiva e focada em resul- A ideia era criar e transmitir uma cultura nova, focada no
tos tados. No Brasil, isso ndo era diferente, e um dos prin- desenvolvimento de equipes e de lideres eficazes. Além
fam cipais valores do banco era a crenca de que se deve disso, desejou-se aproveitar os ideais de sustentabilida-
P““q‘ sempre crescer e se expandir. Para conseguir os bons de do Real e de inovagdo do Santander.
pe- resultados, a gestdo da empresa prega a centralizacdo Obviamente, houve algumas resisténcias, mas o
nam administrativa e o controle acentuado das tarefas, obje- processo gerou resultados positivos. A marca Real es-
tivando sempre ‘deter as rédeas’ do que ocorre na or-  tava prevista para desaparecer no segundo semestre
L s ganizagdo. Outro ponto caracteristico de sua cultura & de 2010, mas os valores do banco continuariam existin-
bher- L formalismo das praticas e relacionamentos internos,  do na nova cultura organizacional surgida da fuséo das
ik visto como um exemplo de seriedade para os gestores duas instituicdes.
da instituicdo financeira.
1 ¢m
Fontes: Baseado em Giuliana Napolitano e Cristiane Mano, “O homem forte do Santander”, Revista Exame, ed. 934, 5 fev. 2009; “Fabio Barbosa
) das deve assumir Santander no Brasil", Portal Exame. Disponivel em: <www.portalexame.abril.com.br/ae/negocio/m0152788.html>. Acesso em: 13
Ci})ill maio 2010; e Murilo Ohl, “Real e Santander juntos”, Revista Vocé S/A, ed. 135, 9 set. 2009.
n CS-
2Imas
[ime 90 por cento, ¢ a nova empresa registrou aquilo que foi, na época, a maior perda financeira
s de da historia dos Estados Unidos. Até hoje, as agdes da Time Warner — negociadas por cerca
. No de 25 délares em 2009 — continuam valendo uma fragio de seu prego antigo (cerca de 200

lores délares antes da fusio). O conflito de culturas seria uma das causas dos problemas da AOL
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Time Warner. Como um especialista observou: “De alguma forma, a fusio da AOL com
a Time Warner foi como o casamento de uma adolescente (AOL) com um banqueiro de
meia-idade (Time Warner). As culturas eram imensamente diferentes. As pessoas usavam
jeans ¢ colarinhos desabotoados na AOL. A Time Warner era mais conservadora”.

riagéo e sustentacao da cultura

A cultura organizacional nio surge do nada. E, uma vez estabelecida, ela raramente
se desfaz. Que forgas influenciam a criagio de uma cultura? O que sustenta e reforga esses
fatores depois de esta ter sido estabelecida?

Como uma cultura comecga

Os costumes, as tradigoes ¢ a maneira usual de fazer as coisas em uma organizacio
dependem muito do que foi feito antes ¢ do grau de sucesso que foi entdo alcangado. Isso
nos leva a fonte primordial da cultura organizacional: os fundadores da empresa.

Tradicionalmente, os fundadores de uma empresa sdo os que tém maior impacto so-
bre a cultura inicial da organizagdo. Nao estando limitados por costumes ou ideologias
anteriores, eles tém uma visao daquilo que a organizagao deve ser, e seu tamanho pequeno
facilita a imposicao dessa visio sobre todos os membros da organizagio.

+ O processo de criagio de uma cultura ocorre de trés maneiras.’! Na primeira, os fun-
dadores s6 contratam ¢ mantém funciondrios que pensem e sintam as coisas da mesma
forma que eles. Na segunda, eles doutrinam e socializam esses funcionarios de acordo com
sua forma de pensar ¢ de sentir. Por fim, o comportamento dos fundadores estimula os
funcionarios a se identificar com eles ¢ a internalizar seus valores, convicgdes e premissas.
Quando a empresa tem sucesso, a personalidade dos fundadores se torna uma parte inte-
grante da cultura da organizagao.

O estilo agressivo e competitivo da Hyundai e sua natureza disciplinada e autoritaria
sd0 as mesmas caracteristicas usadas para descrever seu fundador, Chung Ju-Yung, Outros
fundadores que tiveram enorme impacto na cultura de suas organizacoes sdo Bill Gates, na
Microsoft, Ingvar Kamprad, na fabricante sueca de moveis Ikea, Rolim Amaro, na TAM,
Ricardo Nunes, na Ricardo Eletro, ¢ Richard Branson, no Virgin Group.

Mantendo a cultura viva

Depois que uma cultura ¢ estabelecida, existem praticas na organizagdo que visam a
manté-la, dando aos funcionarios um conjunto de experiéncias semelhantes.*> O processo
de sclegdo, os critérios de avaliagdo de desempenho, as atividades de treinamento e

A fonte da cultura organizacional da empresa aérea TAM sdo os
valores de seu falecido fundador, o comandante Rolim Amaro,
na foto ao lado. Com sua personalidade carismatica e fixagdo
pela exceléncia no atendimento aos clientes, Amaro introduziu
na TAM a consciéncia de que a satisfacdo dos consumidores
devia ser perseguida a todo custo, seja por um servigo de bordo
diferenciado, por musica ao vivo na sala de espera ou por um
tapete vermelho na entrada das aeronaves. Apds sua morte,

em 2001, e com o aumento da concorréncia, a TAM abandonou
alguns desses valores, mas voltou a persegui-los a partir de 2006,
na gestao de Marco Antonio Bologna. Segundo ele, a empresa
precisa voltar a encantar os clientes e, para isso, precisava passar
por um processo de 'rolinizacao’.*
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desenvolvimento de carreira e os procedimentos de promogio (todos discutidos no Capi-
tulo 17) asseguram que os contratados se ajustem a cultura, recompensam quem a adota e
penalizam (ou até expulsam) aqueles que a desafiam. Trés forcas tém um papel particular-
mente importante na manutengao da cultura: as praticas de selegiio, as agoes dos dirigentes
e os métodos de socializa¢iio. Vamos examina-las com mais detalhes.

Selecdo O objetivo explicito do processo de selecio ¢ identificar ¢ contratar individuos
que tenham o conhecimento, as habilidades e as capacidades necessarias para o desem-
penho bem-sucedido das atividades dentro da organizacao. A decisdo final sobre quem sera
contratado ¢ significativamente influenciada pelo julgamento do selecionador sobre quem
parece mais bem ajustado a organizacao, que identifica pessoas cujos valores condizem
com pelo menos parte dos valores dela.” Além disso, o processo de sele¢do fornece aos can-
didatos informagdes sobre a organizacio. Aqueles que percebem algum conflito entre seus
valores pessoais e os da empresa podem se retirar voluntariamente do processo. A selecdo,
dessa forma, ¢ uma via de duas méos, em que tanto a empresa quanto os candidatos podem
desistir do ‘casamento’ e sustentar a cultura organizacional, deixando de fora os que pode-
riam desafiar ou atacar seus valores essenciais.

O banco de investimentos BBM tem orgulho de sua cultura meritocratica e orien-
tada para atingir bons resultados financeiros. Seus funciondrios sdo pessoas capacitadas

¢ bastante competitivas, que ndo se preocupam em trabalhar até tarde para atingir seus
objetivos e cumprir suas metas. Mesmo no processo de sele¢do de estagiarios, diversos ges-
i tores entrevistam pessoalmente os candidatos para identificar sua capacidade de trabalhar
sob pressao, seu gosto por ambientes competitivos e sua intengao de trabalhar pesado para
i atingir as metas tragadas. Os que ndo se adaptam a esse cenario ndo sio selecionados.
na
- Os dirigentes  As agdes dos dirigentes também tém um grande impacto sobre a cultura
oS organizacional.” Por suas palavras ¢ maneira de se comportar, os altos executivos estabe-
1S, lecem normas que se difundem pela organizagio acerca de aspectos como: quais riscos de-
oo vem assumidos, quanta liberdade deve ser concedida aos funcionarios, qual a forma correta
de se vestir, que agdes podem reverter em recompensas, ¢ assim por diante.
fa Por exemplo, Robert A. Keirlin ja foi chamado o ‘presidente de empresa mais agarrado
oS dos Estados Unidos’. Keirlin ¢ presidente da Fastenal, a maior rede varejista de pregos e
na parafusos dos Estados Unidos, que conta com 6.500 funciondrios. Seu saldrio ¢ de 5 mil
VL dolares por més. Ele tem apenas trés ternos, e todos eles ja eram usados quando foram com-
prados. Ele coleciona cupons de desconto, dirige um carro popular e, quando viaja a nego-
cios, hospeda-se nos hotéis mais baratos. Robert precisa fazer toda essa economia? Nao.
Sua participacdo aciondria na empresa esta cotada em cerca de 300 milhoes de dolares.
Mas o homem prefere um estilo de vida bem econémico. E prefere o mesmo com relagdo a
1 a empresa. Robert argumenta que seu comportamento passa uma mensagem para todos os
SO funcionarios: ninguém desperdica nada na empresa. Ele se considera um modelo de auste-
) ¢ ridade ¢ os funcionarios da Fastenal aprenderam a seguir seu exemplo.
|
|
L
Quando o Magazine Luiza comegou sua expansdo para a regiao
r Sul do Brasil, algumas cadeias varejistas menores foram compradas g
2 e houve a necessidade de transmitir a cultura organizacional da (o
g empresa para os funcionérios das redes adquiridas. Mais de dois =
f, mil funcionarios foram levados para Franca, interior de Sdo Paulo %
3 e local da sede da empresa, onde passaram por um programa de o
1: treinamento e imersdo. Ao retornarem para seus estados, a propria g
8 presidente do Magazine Luiza, Luiza Helena Trajano, conduziu uma &
3 grande confraternizagdo para simbolizar a completa insercdo dos 8
s trabalhadores na cultura organizacional da companhia varejista.* S
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FleERERE Um modelo de socializagdo
Processo de socializagao Resultados
Produtividade
Pré-chegada —» Encontro —» Metamorfose Comprometimgnto
Rotatividade
Socializagdo Socializagdgo Independentemente da qualidade do processo de recrutamento e selegao,

Processo que adapta os
funcionarios a cultura
organizacional.

os novos funcionarios ainda ndo estio totalmente doutrinados na cultura organizacional
quando comegam a trabalhar na empresa e podem desorganizar as convicges ¢ costumes
vigentes nela. O processo que ajuda os novos funcionarios a se adaptar a cultura dominante
¢ chamado secializagdo.”

Todos os fuzileiros navais, por exemplo, precisam passar pelos campos de treinamento
para ‘provar’ seu comprometimento. Ao mesmo tempo, os instrutores do campo informam
os recrutas sobre o ‘estilo naval’, transferindo-lhes a cultura e a doutrina organizacionais.
Mesmo no servigo publico, em que a selegio de novos servidores ocorre por meio de con-
cursos publicos, existem processos formais de socializagao. Conhecidos como Cursos de
Formagio ou Programas de Capacitagio, eles sio considerados etapas eliminatérias dos
concursos (podem eliminar os candidatos, mas nao servem para alterar suas notas) em que
os futuros servidores recebem treinamento e sdo apresentados a organizagao onde traba-
lhardo. No Programa de Capacitagio dos técnicos do Banco Central do Brasil em 2010,
por exemplo, os classificados no concurso visitaram a sede da instituigdo em Brasilia, sendo
recebidos por funcionérios da autarquia. Além disso, um funcionario que ja ocupa o cargo
de técnico falou com os novos entrantes, contando-lhes sobre as tarefas realizadas ¢ o diaa
dia na organizagiio, e representantes do sindicato da classe também se apresentaram. Todos

Opcoes de préticas de socializagdo

Formal versus informal Quanto mais o novo funcionario for segregado do ambiente normal do trabalho e diferenciado de
alguma forma para explicitar seu papel de recém-chegado, mais formal sera a socializagdo. Programas de treinamento e de
orientacao especificos sdo exemplos dessas praticas. A socializagéo informal coloca o novo funcionario diretamente em seu
trabalho, sem muita atencéo especial.

Individual versus coletiva Os novos membros podem ser socializados individualmente. Isso & o que acontece em muitas
empresas. Eles também podem ser agrupados e expostos as mesmas experiéncias simultaneamente, como nos campos de
treinamento militar ou em programas de trainees.

Fixa versus varidvel Refere-se a programacio dentro da qual os recém-chegados devem fazer a transicao de ‘de fora’
para ‘de dentro’. Uma programagao fixa estabelece estagios padronizados de transicao. Isso caracteriza os programas de
treinamento rotativo. Inclui também os periodos probatérios, como o periodo de oito a dez anos em que uma pessoa fica
no estagio de ‘associada’ antes de ser aceita como sécia, como é comum em escritérios de advocacia e contabilidade. No
sistema variavel, as transicdes no cronograma néo sdo anunciadas. Elas sdo um exemplo do sistema tipico de promogées
em que o individuo ndo é promovido para o proximo estagio até que esteja ‘pronto’ para ele.

Seriada versus aleatdria A socializacao seriada é caracterizada pela utilizagdo dos modelos de papéis que treinam e
incentivam o novato. Os programas de aprendizes e de mentores sdo exemplos disso. Na socializacao aleatdria, os modelos
sdo deliberadamente omitidos. O novo funcionario é deixado sozinho para resolver como fazer as coisas.

Investidura versus despojamento A socializagdo do tipo investidura parte do principio de que as qualidades e
qualificagdes dos novatos sio ingredientes necessérios ao sucesso e, por isso, sdo confirmadas e apoiadas. A socializagao
de despojamento, ao contrério, tenta eliminar algumas caracteristicas dos novos contratados. Os grupos, por intermédio
dos compromissos de socializagdo por despojamento, enquadram os novatos nos papéis esperados.
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A socializacdo depende do socializado

ssa afirmacdo tem um grau elevado de veracida-

de. Apesar de normalmente pensarmos na socia-

lizagdo como um processo no qual uma pessoa
é moldada pelo ambiente — e, de fato, esse é o foco
mais importante na pesquisa sobre socializagao —, es-
tdo aumentando as evidéncias de que muitas pessoas se
socializam (fazem um esforco para se inserir nos grupos)
ou, pelo menos, moldam essencialmente suas experién-
cias de socializagao.

Os novatos com personalidade proativa sao muito
melhores em aprender suas tarefas. Como notamos no
Capitulo 5, eles identificam oportunidades, demons-
tram iniciativa ao fazer perguntas e pedir ajuda e agem.
Em resumo, eles aprendem melhor porque pedem mais
informacdes e feedback.

Os individuos com personalidade proativa também
sio melhores em aumentar sua rede de relacionamentos
e se adaptam melhor a cultura das organizagdes — re-
sumindo, eles constroem o préprio ‘capital social’. Sen-
do mais efetivamente socializados na organizacdo, eles
tendem a gostar mais de suas tarefas, desempenham-nas
melhor e mostram menor propensao a sair da empresa.
As pessoas proativas, ao que parece, fazem muito para se
socializarem dentro da cultura de uma organizagao.

Nada disso significa negar que a socializagdo tem
valor, mas as pessoas ndo sao atores passivos nesse pro-
cesso. A maneira como uma pessoa se socializa dentro
de uma nova cultura e o grau de socializagdo podem
depender muito mais de sua personalidade do que de
qualquer outra coisa.*®

Estdgio de pré-chegada
Periodo de aprendizagem
do processo de
socializagdo que acontece
antes que o Novo
funcionario entre para a
organizagao.

Estagio do encontro
Estagio no processo

de socializagdo no qual
um novo empregado

vé a organizagao como
realmente é e se depara
com a possivel dicotomia
entre suas expectativas e
a realidade.

esses atos servem para ambientar os novos funcionérios e incutir-lhes um pouco da cultura
organizacional que encontrardo no Banco Central.

A socializacio pode ser conceituada como um processo formado por trés estagios:
pré-chegada, encontro e metamorfose.” Esse processo, ilustrado na Figura 16.1, tem um
impacto sobre a produtividade do novo funcionério, sobre seu comprometimento com 0s
objetivos da organizagdo e sobre sua decisdo final acerca de permanecer no emprego.

O estagio de pré-chegada reconhece explicitamente que cada individuo chega
com um conjunto de valores, atitudes e expectativas. Isso se refere tanto ao trabalho a ser
realizado como a organizacio propriamente dita. Os recém-chegados a grandes organiza-
¢des bem posicionadas no mercado tém as proprias hipéteses sobre como deve ser trabalhar
14." Por exemplo, a maior parte dos novos recrutas espera que a Nike seja uma empresa
dindmica e vibrante, que em firmas de advocacia de prestigio se trabalhe sob pressao e haja
um forte sistema de recompensas, e que os fuzileiros navais exijam tanto disciplina quanto
coragem. Por mais eficaz que os gestores considerem seu processo de socializa¢dao dos no-
vatos, o indicador mais importante do futuro comportamento deles ¢ seu comportamento
anterior. O que as pessoas sabem antes de entrar na organizagao € o nivel de proatividade
de sua personalidade sdo indicadores importantes de como se adaptarao a nova cultura."

Uma maneira de aproveitar a importancia das caracteristicas pré-admissionais da so-
cializagio ¢ usar o processo de selegio para informar os eventuais funcionarios sobre a or-
ganizagio como um todo. Também ji vimos que o processo de selegdo assegura a inclusao
dos ‘tipos certos’ — aqueles que se ajustam. “Na verdade, a capacidade do individuo para
apresentar a imagem certa durante o processo de sclegao determina, em primeiro lugar,
sua capacidade de entrar na organizagao. Assim, o sucesso depende do grau em que 0 aspi-
rante é capaz de prever corretamente as expectativas e desejos dos encarregados da selegio
dentro da organizagao.”*

Depois de entrar para a organizagao, o novo membro passa para o estagio do en-
contro ¢ confronta a possivel dicotomia entre suas expectativas — sobre o trabalho, os
colegas, o chefe e a organizagao de maneira geral —eca realidade. Quando as expectativas
530 mais ou menos precisas, o estigio do encontro serve apenas para reafirmar as percep-
coes ja existentes. Mas nem sempre ¢ isso que acontece. Em casos extremos, 0 novo mem-
bro pode ficar totalmente desiludido com a realidade de seu trabalho ¢ desistir do emprego.
Um processo adequado de seledo, além de uma rede de amigos na organizagdo, pode
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Estdgio de metamorfose
Estagio da socializagao
em que o novo
funcionéario muda e se
ajusta as tarefas, ao
grupo de trabalho e a
organizagao.

omo os

reduzir a probabilidade de isso ocorrer. Os novatos se mostram mais comprometidos com
a organizagdo quando os amigos e colegas os ajudam a conhecer o ‘caminho das pedras’.*

Finalmente, para resolver os possiveis problemas surgidos no estagio do encontro, o
novo membro muda ou passa pelo chamado estagio de metamorfose. As opgoes apre-
sentadas no Quadro 16.2 sdo alternativas elaboradas para realizar a metamorfose desejada.
Quanto mais a empresa adotar programas de socializagdo formais, coletivos, sequenciais,
fixos, seriais e que enfatizem o despojamento, maior sera a probabilidade de que as diferen-
Gas ¢ perspectivas dos recém-chegados sejam substituidas por comportamentos padroniza-
dos e previsiveis. Essas préticas institucionais sio comuns na policia, no corpo de bombeiros
¢ em outras organizagdes que valorizam a obediéncia as regras ¢ a ordem. Programas
informais, individuais, aleatérios, variaveis e que enfatizam a investidura tendem a dar aos
recém-chegados um sentido inovador de seu papel e métodos de trabalho. Os campos cria-
tivos, como pesquisa e desenvolvimento, propaganda ¢ cinema se utilizam dessas praticas
individuais. A maior parte das pesquisas sugere que um alto nivel de praticas institucionais
incentiva o ajuste entre a pessoa e a organizagio ¢ um alto grau de comprometimento, ao
passo que as praticas individuais produzem uma maior inovacio nos papéis.**

O processo de socializagao de trés etapas esta completo quando o0 novo membro se
sente totalmente confortavel com o trabalho e com a organizacio. Ele internalizou as nor-
mas da organizagdo e de seu grupo de trabalho, compreendendo-as e aceitando-as. O novo
membro se sente aceito por seus pares como um individuo valioso e confiavel, sente-se
seguro de poder realizar seu trabalho com sucesso e compreende o sistema — ndio apenas
no tocante as proprias tarefas, mas também a todas as regras, procedimentos e praticas
aceitos informalmente. Por fim, ele sabe o que se espera dele e quais critérios serao usados
para mensurar ¢ avaliar seu trabalho. Como mostrou a Figura 16.1, a metamorfose bem-
-sucedida deve ter um impacto positivo sobre a produtividade e o comprometimento com a
organizacdo, além de reduzir a propensao do funcionario a deixar a empresa.

Resumo: como se formam as culturas

A Figura 16.2 resume como uma cultura organizacional é estabelecida e sustentada. A
cultura original deriva da filosofia do fundador da empresa e influencia fortemente os crité-
rios utilizados nas contratagdes 4 medida que ela cresce. As acdes dos dirigentes estabelecem
o clima geral que define quais comportamentos sio aceitaveis ¢ quais nao sao. A maneira
como os funcionarios serio socializados vai depender tanto do sucesso obtido no processo de
selegdo quanto da preferéncia dos dirigentes quanto aos métodos de socializagdo.

funcionarios aprendem uma cultura

A cultura ¢ transmitida aos funcionérios por meio de diversas maneiras, sendo que as
mais poderosas sdo as historias, os rituais, os simbolos ¢ a linguagem.

Como se formam as culturas organizacionais

Dirigentes
Filosofia dos s /
Critérios Cultura
fundadqres~da > de selegdo organizacional
organizacéo /

Socializagao
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oR Historias

b Quando Henry Ford II estava na presidéncia da Ford, era praticamente impossivel
yre- encontrar um gerente que nao houvesse escutado a historia sobre o que ele dizia para seus
da. subordinados, quando estes ficavam muito arrogantes: “E o meu nome que esté no prédio”.

A mensagem era bastante clara: Henry Ford II comandava a empresa.
A Nike tem alguns executivos que passam boa parte de seu tempo contando histérias
da empresa. E elas pretendem passar a mensagem sobre o que ¢ a Nike.* Quando eles

=, contam a historia sobre como um dos fundadores da empresa, o treinador de atletismo
mas Bill Bowerman, foi até sua oficina ¢ colocou borracha na maquina de fazer waffles de sua
108 mulher para conseguir um sapato mais apropriado para corridas, eles estio falando do

A~ espirito de inovagdo da Nike. Quando os novatos escutam as historias de Steve Prefontaine,
Cas atleta carismético que lutou para fazer da corrida um esporte profissional e por melhores
12 equipamentos, eles estao aprendendo sobre o comprometimento da Nike em auxiliar os

10 atletas. Histérias desse tipo circulam em diversas organizacdes. Elas geralmente se referem
a eventos ocorridos com fundadores de empresas, quebras de regras, sucessos estrondosos,
redugoes de forga de trabalho, recolocagdes de funciondrios, reacoes a antigos erros e as
estratégias organizacionais." Essas narrativas vinculam o presente ao passado e oferecem

“ explicagdo e legitimidade para as praticas vigentes.

;_ Rituais

C;

do Rituais Os rituais sio sequéncias repetitivas de atividades que expressam e reforcam os va-

:' qu“?r_‘sm; repetitivas lores fundamentais da organizagao: quais objetivos sdo os mais importantes, que pessoas sao

e atividades que 3 Sccrome ) . v am e = 55 te -
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sipiassan e teforcamas 1mpmta‘nus ¢ quais sao dispensaveis.”” Um ritual tipico da‘ci(’)l.rclom I"ammo\ Ll., empresa
valores fundamentais da responsavel por grande parte das vendas do mercado imobiliario do Rio de Janeiro, sdao os
erganizacao. discursos e o grito de guerra puxados por Rubem Vasconcelos, presidente da empresa. Du-

rante as cerimonias festivas para os corretores, Vasconcelos comanda um verdadeiro show

de auditério: chama corretores ao palco, faz perguntas, entrega prémios ¢ puxa o grito de

" guerra da empresa. Ao entoar “Ataquem o investidor, vocés vio ver o dinheiro brotar!”, o

‘ executivo pretende motivar seus corretores e lhes passar a cultura comercial agressiva da

it empresa.' Rituais semelhantes sdo utilizados pela Gol, por outras corretoras imobiliarias

e e por diversas redes varejistas, como o Magazine Luiza, as Casas Bahia, a Ricardo Eletro-
-Insinuante ¢ o Walmart.

Simbolos materiais

Os funcionarios das empresas de coleta de lixo de virias cidades brasileiras utilizam
uniformes que servem como simbolos para a cultura da empresa. Os lixeiros da Limpurb,

COLAUOVIN (O RN T (i) 2

Nas faculdades, um dos principais rituais de passagem
e integracéo dos alunos ingressantes sdo os 'trotes’.
Por meio deles, os 'veteranos’ recebem os ‘calouros’

e os inserem no ambiente universitario. Os ‘trotes’
simbolizam a mudanca do ambiente escolar para a vida
na faculdade, com menos regras e controles, porém
com mais responsabilidades. Apesar de, muitas vezes,
ainda serem realizadas atividades violentas reprovaveis
durante esses rituais, existem iniciativas muito
interessantes, conhecidas como ‘trotes solidarios’.
Alguns exemplos sao as arrecadacdes de alimentos e
medicamentos e a doag3o de sangue.

Evelson de Freitas/FoIhaF;ress
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Simbolos materiais
Objetos, agdes ou
eventos que transmitem
significados aos membros
organizacionais.

de Salvador, por exemplo, utilizam roupas azuis, ao passo que os garis da Comlurb, do
Rio de Janeiro, utilizam os tradicionais uniformes laranjas (que ficaram famosos por apa-
recerem nos intervalos dos desfiles das escolas de samba da cidade). Essas vestimentas sio
simbolos materiais dessas organizacoes, representando sua cultura e aumentando a
identificagao que seus funcionarios tém com elas.

Algumas empresas oferecem a seus altos executivos limusines com motorista e jatos da
companhia para as viagens. Outros podem dispor de um carro para uso pessoal e viajam
na classe turistica de uma companhia aérea comercial.

O espacgo fisico da empresa, o tipo de carro disponivel para os executivos ou a forma
como eles fazem suas viagens aéreas sdo apenas alguns exemplos de simbolos materiais.
Outros poderiam incluir o tamanho da sede, a elegancia do mobiliario e a aparéncia e ves-
tuario dos gestores.” Eles sinalizam para os funciondrios quem ¢ importante, qual é o grau de
igualdade desejado pelos dirigentes e o tipo de comportamento considerado apropriado, como
assuncdo de riscos, conservadorismo, autoritarismo, participagao, individualismo e socializagdo.

Linguagem

Muitas organizagoes ¢ unidades dentro delas utilizam a linguagem para ajudar os
membros a identificar sua cultura, demonstrar que a aceitam e ajudar a preserva-la.

Nas empresas de telefonia celular, como a Vivo, a Tim, a Oi e a Claro, os funcionarios
usam um jargao proprio que inclui termos especificos desse mercado, como churn (clientes
que abandonam a empresa), ‘portar’ (ato de transferir o nimero de uma operadora para a
outra, derivado de ‘portabilidade’) e diversos nomes de aparelhos celulares.

riando uma cultura organizacional ética

A cultura organizacional com maior probabilidade de promover um elevado padrio
ético entre seus membros é aquela que tem alta tolerdncia aos riscos, agressividade baixa
ou moderada e ¢ voltada tanto para os fins como para os meios.” Esse tipo de cultura adota
uma perspectiva de longo prazo e equilibra os direitos das diversas partes interessadas,
incluindo as comunidades onde a empresa tem seus negocios, os funcionarios e acionistas.
Seus gestores recebem apoio para correr riscos e ser inovadores, sdo desestimulados a agir
de modo excessivamente competitivo ¢ prestam atengdo tanto em quais objetivos foram
alcangados quanto na maneira como foram atingidos.

Se a cultura ¢ forte e adota padroes éticos elevados, tera uma influéncia forte e positiva
sobre o comportamento dos funcionarios. A Johnson & Johnson (J&J), por exemplo, possui
uma cultura forte que enfatiza as obrigacoes da empresa com os clientes, os funcionarios, a
comunidade e os acionistas, nessa ordem. Quando foram encontrados frascos envenenados
de Tylenol em lojas alguns anos atras, alguns funcionarios da empresa, agindo de modo
independente, retiraram o produto das farmacias dos Estados Unidos antes mesmo de os
dirigentes da empresa emitirem o comunicado acerca da adulteragao. Ninguém precisou
dizer a essas pessoas o que era moralmente certo: elas sabiam o que a organizagao esperava
delas naquele momento. Além disso, uma cultura forte que incentive o ultrapassar dos
limites pode estimular comportamentos antiéticos. A cultura da AmBeyv, por exemplo, de
incessante pressao sobre os gestores para aumentar as vendas, ja estimulou desvios éticos
de comportamento, como o assédio moral sobre seus subordinados.

O que os gestores podem fazer para criar uma cultura organizacional mais ética?
As pesquisas sugerem que os gestores podem interferir no comportamento ético dos fun-
cionarios ao aderir aos seguintes principios:”'

*  Seja um modelo de comportamento visivel. Os funcionarios observam o comportamento
dos executivos de alto escaldao como um ponto de referéncia para o seu proprio
comportamento. Quando percebem que esses modelos agem de maneira ética,
tiram disso uma mensagem positiva.
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Cultura organizacional
positiva

Cultura que enfatiza a
realizagdo do potencial
do funcionério,
recompensando

mais do que punindo

e fortalecendo o
crescimento e a vitalidade
individual.
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*  Comumique expectativas éticas. Minimize as ambiguidades éticas criando e divulgando
um codigo de conduta organizacional. Ele deve conter os valores essenciais da
organizagdo e estabelecer as regras éticas que os funcionarios devem respeitar.
Oferega treinamento ético. Organize seminarios, workshops e outros programas de treina-
mento ético. Use-os para reforgar os padrdes de conduta desejaveis, esclarecer
quais praticas sdo ou ndo admissiveis e tratar de possiveis dilemas éticos.
Seja bastante claro ao recompensar atitudes éticas e punir as antiéticas. As avaliagoes de de-
sempenho devem analisar detalhadamente quanto suas decisdes estio a altura do
codigo de conduta da organizagio. Reveja tanto os fins como os meios. As pessoas
cujo comportamento sempre foi ético devem ser recompensadas publicamente. Da
mesma forma, aqueles que transgredirem o cdigo devem ser punidos.
Fornega mecanismos de protegao. Fornega mecanismos formais para que os funcionarios
possam discutir os dilemas éticos e reportar as eventuais transgressoes sem medo
de reprimendas.

O estabelecimento de um clima ético positivo deve comegar no topo da organizagao.*
Um estudo com 195 gestores demonstrou que, quando a alta geréncia enfatiza valores
éticos solidos, os supervisores tendem a praticar uma lideranca ética. Essa atitude ética posi-
tiva se transfere para os funcionarios de baixo escaldo, que apresentam um indice menor
de desvios comportamentais ¢ um grau mais alto de cooperacio e assisténcia. O compor-
tamento ético geral e as atitudes de outros membros do departamento também contam
para moldar o comportamento ético individual. Finalmente, os funcionarios cujos valores
éticos sdo semelhantes aos do departamento tendem a receber mais promogoes; portanto,
podemos pensar na cultura ética como algo que cresce de baixo para cima também.

riando uma cultura organizacional positiva

Em uma primeira impressao, criar uma cultura positiva parece soar irremediavel-
mente ingénuo ou como uma conspiragio do estilo Dilbert. Algo nos faz acreditar que essa
tendéncia chegou para ficar, porém existem sinais de que a pratica de gestdo e as pesquisas
de comportamento organizacional estio convergindo.

Uma cultura organizacional positiva enfatiza os pontos fortes do funcionario
como base, recompensa mais do que pune e privilegia a vitalidade e o crescimento indi-
vidual.” Vamos considerar cada uma dessas areas.

Considerar o potencial do funcionario como base Muitas préticas do comporta-
mento organizacional e de gestdo estdo preocupadas em como resolver os problemas do
funcionario. Embora uma cultura organizacional positiva nio ignore os problemas, ela na
verdade enfatiza que se mostre aos trabalhadores como eles podem explorar seu potencial.
Como disse o guru da gestdo, Peter Drucker: “Muitos norte-americanos nio sabem quais
sdo seus pontos fortes. Quando vocé os questiona, eles te olham com um olhar vago ou
respondem com conhecimento do assunto, que ¢ a resposta errada”. Vocé sabe quais sao
seus pontos fortes? Nao seria melhor estar em uma cultura organizacional que o ajudasse a
descobri-los e aprender maneiras de aproveiti-los a0 maximo?

A CPFL Energia, maior empresa privada que atua na geracio, distribui¢ao e comer-
cializagio de energia elétrica no Brasil, busca identificar e valorizar os pontos fortes de seus
funciondrios. Um exemplo disso ¢ o programa CPFL Management. Durante o segundo
semestre de 2005, as principais competéncias de 156 gestores foram identificadas e, com
base nessas informagdes, foram tragados planos para aproveitar os pontos fortes individuais
¢ desenvolvé-los ainda mais. Por meio de treinamentos para aprimorar as habilidades de
lideranga, coaching e cursos de MBA, todos os gestores puderam conhecer e desenvolver suas
principais for¢as.”
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Francisco Valim, presidente da Serasa Experian,
empresa prestadora de servigos no ramo de
informacées de crédito, trabalha desde que assumiu
a organizagdo, em 2007, para promover uma cultura
positiva na companhia. Baseada em valores como a
transparéncia, o desenvolvimento dos funcionarios
e o equilibrio, a cultura da Serasa pretende garantir
a evolucdo pessoal e profissional de todos os
trabalhadores.®

Carol Carquejeiro

Recompensar mais do que punir Embora a maioria das organizagdes esteja sufici-
entemente focada em recompensas extrinsecas, COmo a remuneragao e as promogoes, clas

frequentemente se esquecem do poder das recompensas menores (¢ mais baratas), como
o clogio. A Viagao ;\guiu Branca se sensibiliza com esse aspecto. Um assessor comercial
da companhia disse o seguinte: “Vocé tem de ter muito mais que a remuneragao. Quando
o funciondrio fala que trabalha na Aguia Branca, ele fala com a boca cheia”. Parte do
processo de criar uma cultura organizacional positiva significa que os gestores ‘pegam os
funcionérios fazendo alguma coisa certa’. Outra parte ¢ o elogio. Muitos gestores evitam
clogiar, seja porque tém medo de que os funcionarios deixem de se esforgar ou porque
acham que o elogio nio ¢é valorizado. A falta de elogios pode se tornar um “assassino silen-
cioso’, como a elevagio da pressdo sanguinea.

Veja o exemplo de Elzbieta Gorska, gerente de fabrica da International Paper em
Kwidzyn, na Polénia. O ambiente de trabalho na fabrica ¢ frio e dificil. Os funcionarios tra-

balham em um porio sem janelas. O nimero de funciondrios ¢ apenas aproximadamente
um terco do que era antes, mas a produgio, contudo, triplicou. Esses desafios aconteceram
durante a gestio das Gltimas trés geréncias. Assim, quando Elzbieta assumiu a geréncia, ela
tinha um grande desafio pela frente. Embora tivesse uma lista grande de itens para trans-
formar na organizagio, no topo da lista estavam o reconhecimento e o elogio. No inicio,
ela achou dificil fazer elogios a pessoas que ndo estavam acostumadas a isso, especialmente
aos homens. “Eles eram como cimento no inicio™, disse. “Como cimento.” Com o tempo,
porém, ela descobriu que eles valorizavam os elogios e até mesmo os retribuiam. Uma vez
um supervisor de departamento lhe disse que ela estava fazendo um bom trabalho. “Disso,
eu realmente me lembro”, contou Elzbieta.”

Privilegiar a vitalidade e o crescimento  Uma cultura organizacional positiva ndo enfatiza
apenas a eficicia organizacional, mas o crescimento individual também. Nenhuma organizagio
conseguira o melhor dos funciondrios se estes se virem como meras ferramentas ou pegas da or-
ganizagio. Uma cultura positiva percebe a diferenga entre um emprego e uma carreira, além de
apoiar niio apenas o que o funcionario faz para contribuir com a eficicia organizacional, mas o
que a organizagio faz para tornar o funcionério mais eficaz (pessoal e profissionalmente).

Embora talvez seja necessario mais criatividade para incentivar o crescimento do fun-
cionario em alguns setores, analisemos o setor dinimico da industria de alimentos. Consi-
deremos o caso de Philippe Lescornez e Didier Brynaert.

Philippe Lescornez lidera uma equipe de funcionérios da Masterfoods na Bélgica. Um
dos membros de sua equipe ¢ Didier Brynaert, que trabalha em Luxemburgo, a aproxima-
damente 240 quilémetros do escritorio central belga da empresa. Didier foi considerado
um bom promotor de vendas que correspondia as expectativas. Philippe decidiu que o
trabalho de Didier poderia ser mais importante se 0 vissem menos como somente um pro-

motor de vendas e mais como um especialista sobre as caracteristicas tinicas do mercado
de Luxemburgo. Entio Philippe pediu a Didier informagdes que ele poderia compartilhar
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com o escritorio central. Ele esperava que, ao elevar o perfil de Didier em Bruxelas, poderia
criar neste um sentimento de posse em seu remoto territério de vendas. “Comecei a comu-
nicar muito mais o que ele fazia a outras pessoas [dentro da empresa], pois hd uma grande
distancia entre o escritério de Bruxelas e a segao em que ele trabalha. Entido comecei a me
comunicar, comunicar, comunicar. Quanto mais eu me comunicava, mais ele me fornecia
material”, diz Philippe. Como resultado, “agora ele é reconhecido como o especialista em
Luxemburgo — a pessoa capaz de construir um forte relacionamento com os clientes de
14, diz Philippe. E claro que o que ¢ bom para Didier ¢ bom também para Philippe, que
recebe o crédito por ajudar o primeiro a crescer e se desenvolver,

) Limites da cultura positiva A cultura positiva ¢ uma panaceia? Mesmo que
algumas empresas como a Natura, a Petrobras e a Nestlé tenham abragado aspectos de

uma cultura organizacional positiva, ela é uma 4rea nova o suficiente para causar incerteza
sobre como e quando funciona melhor.

. Nem todas as culturas valorizam o fato de ser positivas tanto quanto a brasileira, e,
mesmo em nossa cultura, com certeza hé limites sobre até que ponto podemos ir para
| § preservar uma cultura positiva. Por exemplo, uma empresa de seguros britanica fundou o
fici- Ministério da Diversao em seus call centers para organizar eventos como: redagio de poemas
&133 e campeonatos de pebolim e de conker (jogo britanico realizado com castanhas) ¢ o dia de
W"O se vestir para festa. Quando a busca de uma cultura positiva comega a parecer coerciva ou
cial mesmo exagerada? Como observou um critico: “a promocio da ortodoxia social de posi-
do tividade concentra-se em uma constelagio particular de estados desejaveis e caracteristicas
: do pessoais, mas, ao fazer isso, pode estigmatizar aqueles que ndo conseguem se adequar ao
n os modelo™.*
P O que queremos observar ¢ que pode ser que haja beneficios em adotar uma cultura
rcue positiva, mas uma organizagdo também precisa ter cuidado para ser objetiva ¢ ndo per-
CE seguir essa cultura a ponto de ultrapassar os limites da eficicia.
k= SEENENNEE - St T -
. . o o .
: ultura organizacional e espiritualidade
| O que as empresas Magazine Luiza, Natura, Chubb Seguros ¢ IBM tém em comum?
3 Elas formam o niimero crescente de organizacdes que adotam a espiritualidade no ambien-
I te de trabalho.
O que é espiritualidade?
A espiritualidade no ambiente de trabalho nada tem a ver com praticas religio-
Espiritualidade no sas. Também nido ¢ algo mistico ou no dominio da teologia. A espiritualidade no
g ambiente de trabalho ambiente de trabalho apenas reconhece que as pessoas possuem uma consciéncia
f:;‘:;?:;mzzg:: s espiritual, que nutre e que ¢ nutrida por um trabalho significativo, realizado dentro do
o g vids in?erior, que contexto de uma comunidade.” As organizagdes que promovem uma cultura espiri-
h de dimenta um trabalho tual reconhecem que as pessoas possuem mente ¢ espirito, que elas buscam sentido e
com significado e é proposito no trabalho que realizam e procuram se conectar com outros seres humanos,
! :g";i:iifopj; Elr:'a fazendo parte de uma comunidade. Muitos dos tépicos que discutimos — desde o de-
e comunidade. senho de cargo (projetar tarefas que tragam sentido para os funcionarios) a lideranca
3 transformacional (préticas de lideranca que enfatizem um proposito ¢ objetivos que

trancendem a si mesmos) — cabem bem no conceito de espiritualidade organizacional.
hg Quando uma empresa enfatiza seu compromisso de pagar aos fornecedores de Terceiro
= Mundo um prego justo (acima do mercado) pelo café que compra, com o objetivo de
| 4
|

auxiliar o desenvolvimento da comunidade — como fez a rede Starbucks —, ou incen-

tiva os funciondrios a compartilhar oracdes e mensagens de inspira¢do por e-mail — como
fez a Interstate Batteries — esta incentivando uma cultura mais espiritual.®!
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@IIETe[(ol B8 Razdes para o crescente interesse na espiritualidade

Como uma contrapartida para as pressdes e o estresse de um ritmo de vida agitado. Os estilos de vida contemporaneos —
com pais e maes solteiros, mobilidade geografica, natureza temporaria do trabalho, novas tecnologias que distanciam
as pessoas — acentuam a falta que muitas pessoas sentem de lacos comunitarios e aumentam a necessidade de
envolvimento e conexao.

As religides instituidas nao dao conta das necessidades de muitas pessoas, que continuam buscando outras referéncias
para substituir a falta de uma crenga e para preencher o crescente vazio que sentem.

As demandas da profissdo transformaram a atividade profissional em um aspecto dominante da vida das pessoas, que
ainda questionam o sentido de seu trabalho.

O desejo de integrar os valores pessoais com os valores profissionais.

Um ndmero crescente de pessoas esta descobrindo que a busca de mais aquisicdes materiais nao |hes traz satisfacao.

Comportamento organizacional

Por que a espiritualidade agora?

Como vimos em nossa discussdo sobre emogoes, no Capitulo 4, o mito da raciona-
lidade prescreve que uma organizacdo bem administrada deve eliminar os sentimentos.
As preocupagdes sobre a vida interior dos funcionérios nao tém lugar dentro do modelo
absolutamente racional. Mas, como descobrimos que o estudo das emogdes melhora nossa
compreensdo do comportamento organizacional, o reconhecimento da espiritualidade
poderd nos ajudar a entender o comportamento dos trabalhadores do século XXI.

Evidentemente, os trabalhadores sempre possuiram uma vida interior. Por que, entdo,
essa busca de sentido e propésito no trabalho s6 emergiu agora? Resumimos as razoes para
isso no Quadro 16.3.

Caracteristicas de uma organizacao espiritual

O conceito de espiritualidade no ambiente de trabalho remete as discussdes anteriores
sobre temas como valores, ética, motivagao, lideranca e equilibrio entre vida profissional ¢
vida pessoal. As organizagdes espirituais se preocupam em ajudar as pessoas a desenvolver
e alcangar seu potencial pleno. Da mesma forma, as organizagoes preocupadas com a es-
piritualidade tendem a cuidar de maneira mais direta dos problemas gerados pelos conflitos
entre vida profissional e pessoal.

O que diferencia uma organizagio que adota a espiritualidade no ambiente de tra-
balho das demais? Embora as pesquisas sobre esse assunto ainda sejam preliminares, nossa
revisao identificou quatro caracteristicas culturais que parecem ser evidentes em organiza-
¢oes espirituais.”

o Forte sentido de propdsite. As organizagoes espirituais constroem sua cultura em torno

de um propésito significativo. Embora os lucros sejam importantes, eles nio sio o
valor essencial da empresa. As pessoas querem ser inspiradas por um proposito que
acreditam ser importante e que valha a pena.

«  Confianga e respeito. As organizagOes espirituais sao caracterizadas pela confianca
mutua entre seus membros, pela honestidade e pela transparéncia. Seus executivos
nio temem admitir os proprios erros. O presidente de uma industria de autopegas
muito bem-sucedida, por exemplo, diz: “Nao dizemos mentiras aqui. E todo mun-
do sabe disso. Costumamos ser especificos e honestos com relacao a qualidade e
adequacdo de nossos produtos as necessidades de nossos clientes, mesmo sabendo
que eles ndo conseguirdo encontrar problema nenhum?."”

Praticas humanistas de trabalho. Essas praticas adotadas pela organizacao espiritual
incluem os esquemas flexiveis de hordrios, sistemas de recompensas coletivos e
organizacionais, a limitagio de diferencas salariais e de status, a garantia dos di-
reitos trabalhistas, a autonomia dos funcionarios e a estabilidade no emprego. A
Hewlett-Packard, por exemplo, procura driblar as crises temporarias por meio de
redugdo da semana de trabalho (compartilhada por todos) e afastamentos volun-
tarios, ¢ busca lidar com crises de longo prazo recorrendo a aposentadorias ¢ ao
resgate de aquisicoes.
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Quando a auxiliar administrativa Marlene Ledoux estava para se
aposentar na WEG, fabricante catarinense de motores elétricos,
ela comecou a ficar apreensiva. "Parece que esse dia ndo vai
chegar nunca e, quando se aproxima, a gente até perde o sono,
preocupada com a mudanca”, contou Marlene. Foi pensando
em funcionarios como ela que a empresa criou o programa
‘Novo comeco’. Por meio de palestras de assistentes sociais,
nutricionistas, psicdlogos e gestores da organizacao, a WEG quer
mostrar para seus funcionarios proximos da idade de aposentadoria
que ainda ha muito a ser feito na comunidade local. Marlene
Ledoux, por exemplo, comegou a cogitar abrir um pequeno
negédcio apos participar do programa. Com 11,7 por cento dos
trabalhadores engajados em atividades voluntéarias, a WEG busca
desenvolver a espiritualidade em seu ambiente de trabalho.*

»  Tolerdncia com as expressdes de_funciondrios. A caracteristica final que diferencia a or-
ganizagao espiritual é que ela ndo impede a expressao das emogoes de seus fun-
ciondarios. Elas permitem que as pessoas sejam auténticas, que expressem seus esta-
dos de humor e sentimentos sem culpa nem medo de reprimenda. Os funciondrios
da Claro, por exemplo, sio estimulados a expressar seu senso de humor, a agir
espontaneamente e a tornar o trabalho mais divertido.

Criticas ao movimento da espiritualidade

Os criticos do movimento da espiritualidade nas organizagoes se detém em trés
questdes. Primeiro, a questdo da fundamentagio cientifica. O que ¢ exatamente espiritua-
lidade no ambiente de trabalho? E apenas mais um jargdo administrativo? Segundo, as
organizagdes espirituais sdo legitimas? Mais especificamente, elas teriam o direito de impor
valores espirituais a seus funcionarios? A terceira ¢ uma questao economica. A espirituali-
dade e a lucratividade sao compativeis entre si?

Em primeiro lugar, como vocé pode imaginar, ha poucas pesquisas sobre espiritualidade
no local de trabalho. Ndo sabemos se o conceito se mantera. As caracteristicas culturais
identificadas separam as organizagdes espirituais de fato? A espiritualidade foi definida
de forma tdo ampla em certas fontes que praticas que vao desde rodizio de tarefas a re-
tiros corporativos em centros de meditagio ja foram chamadas de espirituais. Os
funcionarios das chamadas organizagoes espirituais percebem que trabalham em tais or-
ganizagdes? Embora as pesquisas oferegam certa sustentagio a espiritualidade no local
de trabalho, as perguntas que acabamos de colocar precisam ser respondidas antes que o
conceito receba total credibilidade.

Quanto a segunda questdo, existe claramente a possibilidade de que a énfase em
aspectos espirituais ndo seja bem recebida por alguns funcionarios. Os criticos podem
argumentar que institui¢oes leigas, como empresas comerciais, nao devem tentar impingir
valores espirituais a seus funcionarios. Essa critica tem uma validade indiscutivel quando
se entende a espiritualidade como a pratica de determinada religido no local de traba-
lho.” Contudo, ela perde a for¢a quando o objetivo ¢ apenas ajudar as pessoas a encontrar
um sentido em seu trabalho. Se as questdes citadas no Quadro 16.3 realmente caracterizam um
segmento crescente da forga de trabalho, talvez seja o momento certo de as organizagoes
ajudarem seus funciondrios a encontrar sentido e proposito em seu trabalho e a usar seu
ambiente como fonte de espirito comunitario.

Enfim, a questao da compatibilidade entre espiritualidade e lucro ¢é, certamente, rele-
vante para gestores e investidores. As evidéncias, ainda que limitadas, indicam que ambos
os objetivos podem ser perfeitamente compativeis. Uma pesquisa realizada por uma impor-
tante empresa de consultoria revelou que as organizagoes que adotaram a abordagem es-
piritualista melhoraram sua produtividade e reduziram significativamente a rotatividade.™
Outro estudo revelou que as empresas que oferecem a seus funciondrios oportunidades de
crescimento espiritual tiveram um desempenho melhor do que as outras.”” Outros estu-
dos indicam ainda que a espiritualidade nas organizagoes esta positivamente relacionada

Divulgagao/WEG
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ENQUETE COMPORTAMENTAL

A cultura de sua organizagao é religiosa,
secular ou algo no meio-termo?

Algo no meio-termo,
58%

Religiosa, 10%

Fonte: Baseado em Religion and Corporate Culture (pesquisa de 2008 com 543 profissionais de recursos humanos). Alexandria, VA: Society for
Human Resource Management.

a criatividade, a satisfagdo do funcionario, ao desempenho de equipe e ao comprome-
timento organizacional.”® Autores de um estudo com empresas portuguesas ¢ brasileiras
chegaram a duas conclusdes muito interessantes. A primeira sugere que um clima rico em
espiritualidade ¢ resultado das forcas positivas dos individuos, em especial dos lideres. A se-
gunda, mais profunda, salienta que as culturas espirituais promovem o comprometimento
¢ a produtividade, uma vez que libertam as forgas positivas dos individuos e induzem-nos
a canalizar seu potencial para o beneficio da organizagdo ¢ de sua realizacao pessoal.”
E, se procurarmos casos especificos para dar embasamento a questdao da espiritualidade,
o melhor, sem duavida, é o da Southwest Airlines. A empresa de aviagdo norte-americana
apresenta um dos menores indices de rotatividade do setor; o menor custo trabalhista por
milha de voo entre as grandes do setor; sempre consegue bater a concorréncia em pontua-
lidade e satisfagiio dos clientes; e repetidamente destaca-se como uma das empresas aéreas
de lucratividade mais constante do mundo.

Himplicacées globais

No Capitulo 5, consideramos os valores culturais globais (coletivismo-individualismo,
distancia do poder, e assim por diante). Aqui, nosso foco é um pouco mais estreito: como a
cultura organizacional ¢ afetada pelo contexto global? As culturas organizacionais sao tio
poderosas que frequentemente transcendem as fronteiras nacionais. Mas isso ndo significa
que as organizac¢oes devem, ou podem, ser ignorantes a respeito da cultura local.

As culturas organizacionais muitas vezes refletem a cultura nacional. A cultura da
AirAsia, empresa aérea da Malasia, enfatiza a adogdo de vestimenta informal para que
ndo se criem diferencas de status. Na empresa aérea ha muitas festas, administragao partici-
pativa e ndo ha escritérios privados, refletindo a cultura relativamente coletivista do pais.
A Gol seria um caso parecido com ela. No entanto, a cultura da US Airways ¢ da antiga
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Varig nio refletem o mesmo grau de informalidade. Se a US Airways ou a Varig (antes de
sua faléncia) tivessem de se instalar na Malasia ou se fundir a AirAsia, seria necessario levar
em conta essas diferencas culturais. Portanto, quando uma organizagao abre operacoes em
outro pais, ignorar a cultura local ¢ um risco que deve ser avaliado.

Uma das coisas mais importantes que os gestores podem fazer é ser culturalmente
sensiveis. Os Estados Unidos sdo a for¢a dominante nos negdcios e na cultura, e com essa
influéncia vem sua reputagdo. “De modo geral, somos vistos como pessoas arrogantes por
toda parte, completamente egocéntricos e barulhentos”, disse um executivo norte-america-
no. Mas os brasileiros também nao ficam atrds. Somos, normalmente, conhecidos como um
povo amistoso, simpatico e festeiro. O problema ¢ que essa visao pode ser mal interpretada
pelos profissionais, criando preconceitos pelo restante do mundo, tais como: “profissio-
nais brasileiros chegam atrasados a seus compromissos”, ou “profissionais brasileiros nao
cumprem prazos ¢ sempre acham justificativa para qualquer falha”.”" Empresas como a
Marcopolo, a Embraer, a Vale, a Odebrecht ¢ a Petrobras implementaram programas de
treinamento para sensibilizar seus gestores com relagio as diferengas culturais. Algumas
formas que os administradores tém para serem culturalmente sensiveis incluem falar em
tom baixo e devagar, ouvir mais e evitar discussoes sobre religiao e politica.

A gestdo do comportamento ético ¢ uma area em que a cultura nacional pode tropegar
na cultura corporativa.”' Muitas estratégias para melhorar o comportamento ético baseiam-
-se nos valores e crengas do pais de origem da empresa. Os executivos norte-americanos en-
dossam a supremacia de forcas de mercado an6nimas e, implicita ou explicitamente, veem
a maximizag¢ao dos lucros como uma obriga¢do moral para as organizagoes de negocios.
Essa visio de mundo coloca o pagamento de propina, o nepotismo ¢ o favorecimento de
contatos pessoais como altamente antiéticos. Qualquer agio que se desvie da maximizagio
dos lucros pode indicar que esta havendo um comportamento nao adequado ou corrupto.
Por sua vez, os executivos de paises em desenvolvimento tendem a enxergar as decisdes
éticas inseridas em um ambiente social. Isso significa que fazer favores especiais a familiares
¢ amigos ¢ nao s6 apropriado como até mesmo uma responsabilidade ética. Os gestores de
muitas nagoes também veem o capitalismo com ceticismo e acreditam que os interesses dos
trabalhadores devem ser colocados lado a lado com os dos acionistas.

Os trabalhadores norte-americanos ¢ brasileiros, entretanto, ndo sao os inicos que
precisam ser culturalmente sensiveis. Trés vezes por semana os trabalhadores da unidade
canadense da Koei, produtora japonesa de jogos eletronicos, comecam o dia ao lado de
suas mesas, diante de seu chefe, dizendo em unissono: “bom dia”. A seguir, alguns fun-
cionarios fazem discursos curtos sobre assuntos que vao de principios corporativos até ma-
quinas de jogos de 3D. Os funcionarios da Koei batem cartdao. A empresa também pede as
mulheres que sirvam ché aos convidados dos altos executivos. Embora tais praticas estejam
de acordo com a cultura da Koei, elas ndo se adaptam muito bem a cultura canadense. “E
como se fosse uma escola”, diz um funcionario canadense.™

sumo e implicagdes para os gestores

A Figura 16.3 mostra a cultura organizacional como uma variavel interveniente. Os
funcionarios formam uma percepgido geral subjetiva da organizacao com base em fatores
como o grau de tolerancia aos riscos, a énfase nas equipes e o apoio as pessoas. Essa percep-
¢do genérica acaba se tornando, efetivamente, a cultura ou personalidade da organizagao
e afeta o desempenho e a satisfagdo dos funciondrios. Quanto mais forte for a cultura, por-
tanto, maior sera seu impacto.

A personalidade das pessoas tende a ser estavel ao longo do tempo e 0 mesmo acontece
com as culturas mais fortes. Por isso, os gestores tém dificuldade para mudar culturas fortes
quando elas ndo se ajustam mais a seu ambiente. Mas, como demonstra a se¢ao Ponto e
Contraponto deste capitulo, mudar uma cultura organizacional ¢ um processo longo
e complicado. Em consequéncia, os gestores devem tratar a cultura de suas organizagoes
como relativamente estavel, pelo menos a curto prazo.
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Como é o impacto da cultura organizacional sobre
o desempenho e a satisfacdo dos funciondrios

Forca
Fatores objefivos Intensa
* Inovagdo e assungdo
de riscos

* Atencdo aos defalhes Percebidos Desempenho

como Cultura

* Orientagdo para os resultados
organizacional

* OrienlagGo para as pessoas . 3
* Orientacdo para as equipes Satisfacao
* Agressividade

* Estobilidade Fraca

Uma das principais implicagdes da cultura organizacional sobre a administracio est
relacionada as decisdes sobre sele¢ao de pessoal. A contratagio de pessoas com valores que
ndo se ajustam aos da empresa geralmente resulta em funciondrios com pouca motivacio
e baixo comprometimento, que se sentem insatisfeitos com seu trabalho e com a orga-
nizagao.” Nio surpreende, portanto, o fato de os funcionrios ‘desajustados’ apresentarem
indices de rotatividade muito mais altos.™

O desempenho de um funcionério também depende de um grau consideravel de co-

nhecimento sobre aquilo que ele pode ou nio fazer. A compreensio acerca da maneira cor-
reta de se executar uma tarefa indica que houve uma socializagio adequada. Como gestor,
vocé pode moldar a cultura do seu ambiente de trabalho. Todos os administradores podem
fazer sua parte para criar uma cultura ética, ¢ a elaboragdo de uma cultura espiritualizada
também deveria ser considerada. Geralmente, vocé pode moldar sua cultura organizacio-
nal ao mesmo tempo que ela o molda.
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As culturas organizacionais

ma cultura organizacional é formada por caracte-

risticas relativamente estéveis. Ela se desenvolve

ao longo de muitos anos e tem suas raizes em
valores profundamente arraigados, com os quais os fun-
cionarios sentem um forte comprometimento. Além dis-
so, ha diversas forcas que operam continuamente para
manter essa cultura. Elas podem incluir declaragGes es-
critas sobre a missdo e a filosofia da empresa, o projeto
fisico dos edificios e instalacdes, o estilo de lideranca
dominante, os critérios de contratagdo de pessoal, as
préticas de promogdes anteriormente usadas, os rituais,
as histérias populares sobre pessoas e eventos, os crité-
rios tradicionais de avaliagdo de desempenho e a estru-
tura formal da organizagéo.

As politicas de selegdo e promogéo séo instrumentos
particularmente importantes que atuam contra as mu-
dangas culturais. Os funcionérios escolhem a organiza-
cao por sentir que seus valores vdo se adequar a ela.
Eles se sentem confortaveis com esses valores e resisti-
rao fortemente aos esforcos para romper esse equilibrio.
Os que comandam organizagdes também véo escolher
executivos que preservem a cultura vigente. Empresas
como a Eletrobras, a Volkswagen e os Correios, que his-
toricamente sempre atrairam individuos que buscavam
situagdes estaveis e altamente estruturadas, atestam a
dificuldade de remodelar a cultura organizacional. Mes-
mo as tentativas de trazer altos executivos de fora da
organizagao tém poucas chances de ser eficazes. E mais
provavel que a cultura modifique esse executivo, e nao
o contrario.

Nao estamos dizendo que a cultura organizacional
jamais pode ser modificada. Normalmente, quando a
organizagdo enfrenta uma crise de sobrevivéncia, seus
membros reagem de maneira positiva a uma mudanga
cultural. Contudo, dificilmente algo menos grave que
uma crise sera capaz de provocar, de fato, uma mudan-
ca cultural.
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Contraponto

nado podem ser mudadas

odificar a cultura de uma organizagao & extre-

mamente dificil, mas as culturas podem ser

modificadas. As evidéncias sugerem que as
mudangas sdo mais provaveis quando existem todas ou
a maior parte das seguintes situagoes:

Uma crise séria. Um choque que desestabilize o
status quo e exija o questionamento da relevéncia da
cultura vigente. Exemplos desse tipo de crise séo a
ocorréncia de um enorme prejuizo financeiro, a perda
de um dos principais clientes ou um salto tecnolégico
importante realizado por um concorrente.

Troca de lideranga. Uma nova lideranga, que propo-
nha um novo esquema de valores, pode ser percebida
como mais capaz de responder a crise (como quando
Claudio Galeazzi substituiu Cassio Casseb no Péao de
Aclicar).

Organizacoes jovens e pequenas. Quanto mais jo-
vem a organizacao, menos enraizada sera sua cultura.
Da mesma forma, € mais facil comunicar novos valores
quando a empresa é pequena.

Cultura fraca. Quanto mais compartilhada uma cul-
tura e quanto maior a concordéncia entre os membros
com relacdo a seus valores, mais dificil sera modifica-la.
Em consequéncia, as culturas mais fracas podem ser
mudadas mais facilmente que as mais fortes.

Se essas condigdes existirem, as seguintes agoes ge-
renciais poderdo conduzir a uma mudanga: iniciar histo-
rias e rituais novos; selecionar e promover funcionarios
que comungam com 0s novos valores; mudar o sistema
de recompensas para refletir os novos valores; desmobi-
lizar as subculturas vigentes por meio de transferéncias,
rodizio de funcdes ou até demissoes.

Mesmo sob as melhores condicoes, essas acées ndao
resultarao em mudancas imediatas na cultura organiza-
cional. Em ltima anélise, a mudanca cultural € um pro-
cesso longo — que se mede em anos, e ndo em meses.
Mas as culturas podem ser mudadas. O sucesso obtido
por novas liderangas em transformar a cultura em em-
presas como a Vale, a Petrobras e a Oi atesta essa afir-
magao.




524 Comportamento organizacional

Questoes para revisao

1. O que ¢ cultura organizacional e quais sdo suas princi- 4. Como a cultura ¢ transmitida aos funcionérios?
pais caracteristicas? 5. Como se pode criar uma cultura ética?

2. Quais sao os efeitos funcionais e disfuncionais da cultura 6. O que ¢ uma cultura organizacional positiva?
organizacional? 7. Quais sio as caracteristicas de uma cultura espiritual?

3. Quais fatores criam e sustentam a cultura de uma orga- 8. De que maneira a cultura nacional afeta como a cultura
nizagao? organizacional ¢ levada para um pais diferente?

Exercicio em grupo

Classifique a cultura de sua classe
Listamos aqui 14 afirmacoes. Utilizando uma escala de cinco graus (que vai de ‘concordo totalmente’ até ‘discordo
totalmente’), dé sua avaliagio para cada afirmacao circulando o nimero que melhor representa sua opinido:

Di
Comeo i Concordo Neutro Discordo IBcorco
totalmente totalmente
1. Sinto-me a vontade para questionar afirmacdes 1 2 3 4 5
feitas por meu professor.
2. Meu professor pune severamente quando os 1 2 3 4 5
deveres ndo sdo entregues no prazo.
3. Meu professor acredita que ‘o resultado final é o 1 2 3 4 5
que conta’.
4. Meu professor é sensivel aos meus problemas e 1 2 3 4 5
necessidades pessoais.
5. Boa parte da minha avaliacdo depende de quanto 1 2 3 4 5
eu trabalho bem com meus colegas.
6. Frequentemente, sinto-me nervoso e tenso 1 2 3 B 5
quando chego para a aula.
7. Meu professor parece preferir a estabilidade a 1 2 3 - 5
mudanga.
8. Meu professor me estimula a desenvolver ideias 1 2 3 4 5
novas e originais.
9. Meu professor tem pouca tolerancia as ideias 1 2 3 4 5
superficiais.
10. Meu professor se preocupa mais com a maneira 1 2 3 4 5
pela qual chego a uma conclusdo do que com a
conclusdo em si.
11. Meu professor trata todos os alunos da mesma 1 2 3 4 5
forma.
12. Meu professor desaprova colegas que ajudam 1 2 3 4 5
outros a fazer seus deveres.
13. Pessoas mais agressivas e competitivas tém uma 1 2 3 4 5
grande vantagem nesta classe.
14. Meu professor me estimula a olhar o mundo de 1 2 3 4 5

uma maneira diferente.
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Calcule sua pontuagao total somando os nimeros
que vocé circulou. Ela ficara entre 14 ¢ 70 pontos.

Uma pontuagao alta (com 49 ou mais pontos) de-
screve uma cultura aberta, que estimula os riscos, ¢
apoiadora, humanista, orientada para a equipe, de
facil convivéncia ¢ voltada para o crescimento. Uma
pontuagao baixa (com 35 ou menos pontos) indica uma
cultura fechada, estruturada, orientada para a tarefa,
individualista, tensa e voltada para a estabilidade. As
diferengas na pontuacio contam. Um resultado de 60

Dilema ético

E ético forgar alguém a se adaptar aos valores da
cultura organizacional?

Como estudamos nos primeiros capitulos do livro, as
pessoas tém personalidades diferentes e sio movidas por
valores e ideais proprios, que desenvolvem e absorvem
ao longo de sua vida. Além desses tragos, os individuos
ainda possuem caracteristicas e opinides diferentes com
relagdo ao trabalho e as melhores formas de desempe-
nhar suas tarefas nas organizacdes. £ exatamente pelas
distingoes existentes entre nos, humanos, que se estabe-
lecem as diferentes preferéncias e competéncias entre os
profissionais.

Com base nisso, imagine o caso de um profissional indi-
vidualista ¢ apreciador da meritocracia ao se ver contratado
por uma empresa onde o trabalho em equipe estd incrus-
tado na cultura organizacional e a remuneragio varia de
acordo com o tempo na empresa? Nesses casos, haverd um
forte choque entre os valores e crengas, que gerara um fe-

Estudo de caso 1

Tao diferentes quanto um chope claro e um
escuro

Quando a cervejaria belga Interbrew comprou a brasi-
leira AmBev, em margo de 2004, esperava-se mais um tipico
choque cultural, em que os valores ¢ crengas da empresa
adquirente invadem a cultura da adquirida. Nesse caso, en-
tretanto, parece que Davi ‘engoliu’ Golias. Na verdade, niao
se tratava exatamente de um confronto entre ‘Davi ¢ Golias’
(os acionistas da AmBev ficaram com 25 por cento do ca-
pital da nova organizagdo): estava mais para uma disputa
entre um briguento Pit Bull ¢ um pacifico Sao Bernardo.
Nesse cenario, ocorreu o que se classifica como um reverse
lakeover no jargao empresarial: foi a cultura agressiva e foca-
da em resultados da AmBev que prevaleceu no choque entre
os valores das duas companhias.
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pontos indica uma cultura mais aberta do que um re-
sultado de 50 pontos. Lembre-se de que uma cultura
nao ¢ melhor do que a outra. A cultura ‘certa’ vai de-
pender de voct e de quais sdo suas preferéncias com
relagdao ao ambiente de aprendizagem.

Formem equipes de cinco a sete membros cada uma.
Comparem as pontuagoes. Elas sao parecidas? Discutame
resolvam as discrepéancias. Com base na analise de sua
equipe, que tipo de estudante devera ter melhor desem-
penho na classe?

nomeno semelhante a dissonancia cognitiva. Nesse cenario,
o trabalhador precisarda adaptar-se a cultura da empresa e
passara por uma série de etapas para absorver os significa-
dos compartilhados por seus novos colegas.

Se esse caso ja ¢ critico, imagine o dos funcionarios de
uma empresa que tenha sido comprada ou se fundido a
outra que tem aspectos culturais diametralmente opostos.
Agora, nao havera mais o ‘filtro da sele¢dao’, que poderia
eliminar os candidatos que nao compartilham os valores e
crengas organizacionais, como o do exemplo anterior. Os
trabalhadores serdo obrigados a aceitar ¢ absorver a nova
cultura, caso ndo queiram passar por outro ‘filtro’ em outra
empresa...

Vocé acha justo que empresas e gestores forcem funcio-
narios a aceitar valores em que estes nao acreditam? Como
vocé agiria se trabalhasse em uma empresa que fosse com-
prada por outra e tivesse de absorver valores nos quais nao
acredita?

Controlada por ex-banqueiros, a AmBey, originada da
fusdo entre a Brahma ¢ a Antarctica, tem uma cultura bas-
tante forte. A agressividade comercial ¢ a meritocracia fa-
zem que o clima interno seja de grande competitividade,
uma vez que a parcela de remuneragao variavel ¢ bastante
superior a média do mercado mundial. Na empresa, focam-
se a eficiéncia e o bom desempenho. Além disso, a informali-
dade ¢ vista como regra, o que pode ser percebido tanto nas
roupas simples quanto na comunicagao dos funciondrios e
executivos. Para se ter uma ideia, na linguagem coloquial da
AmBev, ¢ comum o uso de palavroes.

A Interbrew, por sua vez, era uma empresa controlada
por tradicionais familias aristocraticas belgas. Em fungao
disso, valores como a estabilidade ¢ o respeito a hierarquia
estavam fortemente arraigados na cultura da empresa. Ade-
mais, a formalidade, tanto nas vestimentas quanto na comu-
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nicagdo interna, era um trago caracteristico da cervejaria
europeia, que tinha um forte ideal de igualdade entre os fun-
cionarios de um mesmo nivel organizacional.

Nesse cendrio, estava claro que haveria problemas na
unido entre as duas empresas. Qualquer das culturas que
prevalecesse ndo seria bem aceita pelos funcionarios da
outra companhia. E como a organizacio brasileira tinha
alguns dos melhores indicadores de desempenho do setor
em todo o mundo, foi a cultura AmBev que comegou a ser
disseminada. Cerca de 30 executivos brasileiros foram trans-
feridos para a sede mundial da nova cervejaria, na Bélgica,
¢ comegaram a adotar medidas para elevar e cficiéncia ¢ a
meritocracia nas operagoes da empresa. Quando ficou claro
que os valores da AmBev estavam sendo transmitidos para a
empresa belga, ocorreu uma grande resisténcia.

*Querem diminuir nosso salério fixo e aumentar a remu-
neragdo varidvel, mas ndo estamos interessados em ganhar
bonus™, contou um funciondrio belga na época. Essa frase
representa um fator que dificultaria ainda mais a transfe-
réncia dos valores da AmBev: a cultura europeia. Naquele
continente, sdo comuns os sindicatos fortes e os estados pa-
ternalistas, que proveem aos cidaddos uma grande ‘rede de
protegdo social’. Além disso, a relacio dos curopeus com o
trabalho nao ¢ propicia a cultura AmBev. Para eles, a vida
pessoal vem sempre em primeiro lugar, o que pode ser com-
provado na ¢poca pela comparacao entre o absenteismo nas
fabricas brasileira e belga (2 por cento contra 10 por cento).

Em fungdo disso, o choque das duas culturas foi bastante
critico, ¢ o fato de terem sido os valores da empresa adquiri-
da a prevalecerem acentuou o problema. Para gerenciar essa
‘transfusdo cultural’, a InBev, nome da nova companhia, fez
um intercambio de executivos brasileiros ¢ belgas, em uma
tentativa de mostrar os pontos positivos da unido das cer-
vejarias e facilitar a transmissdo de valores para seus subor-
dinados. Além disso, encontros entre funcionarios das duas
companhias foram realizados para atenuar a resisténcia dos
trabalhadores.

Mesmo com todas as tentativas por parte da alta gerén-
cia, ainda existem conflitos entre as culturas das duas com-

Fontes: Bascado em Cristiane Correa, “A invasio brasileira na Bélgica™

americana, feita por brasileiros™, Revista Ixame, ed. 962, 17 fev. 2010.

Estudo de caso 2

Unificacao cultural

A Votorantim ¢ uma das maiores organizagdes brasi-
leiras em volume de receitas e investimentos ¢ nimero de
funcionarios. Em 2007, por exemplo, a empresa ocupava a
quarta posiao entre os maiores grupos empresariais brasi-
leiros do ranking Melhores e Maiores da Revista Exame. Ape-
sar de ja ser um gigante, o grupo Votorantim nio parava
de crescer e investia fortemente em sua expansio interna-
cional. Gragas a isso, a organizagdo diversificou ainda mais

panhias, como ficou claro nas negociagdes entre o sindicato
dos trabalhadores belgas e os executivos da InBey, quando
foram anunciadas demissdes durante a crise econdmica
em 2009. Apesar das disputas, bons resultados financeiros
e operacionais vém sendo obtidos, mas a que custo? Serd
que, caso a insatisfagio dos trabalhadores também fosse le-
vada em conta, a fusio ndo estaria gerando prejuizos em
vez de lucros? Com certeza, essas sdo questdes que ficaram
em aberto.

Em novembro de 2008, no entanto, elas voltaram i tona
quando a InBev comprou a cervejaria norte-americana Anheu-
ser-Busch, cuja cultura assemelhava-se bastante a da Interbrew,
Diante disso, um novo processo conturbado de “fusio cultural
teve inicio ¢, como no caso anterior, ele ndo poderia ser resolvi-
do tomando uma cerveja em uma mesa de bar.

Questoes

1. Como vocé definiria as culturas da AmBev e da Inter-
brew utilizando termos aprendidos neste capitulo? De
que maneiras as culturas das duas empresas eram in-
compativeis?

2. Vocé preferiria trabalhar em uma empresa com qual tipo
de cultura? Com relagiio ao trabalho, como vocé acha
que a cultura curopeia afetou esse processo de fusio?

3. Caso vocé fosse um alto executivo responsavel pela ges-
tdo do processo de fusdo, o que faria para tentar trans-
mitir os valores da AmBev sem deixar os funcionarios
insatisfeitos?

4. Vocé acha que o processo de ‘fusdo cultural’ com a cer-
vejaria norte-americana sera mais facil ou dificil que o
do caso narrado? Liste pontos que podem tornéa-lo mais
facil e pontos que podem tornéa-lo mais dificil.

5. Depois de realizar as atividades, se achar interessante,
busque informacgdes atuais sobre a fusdo que originou a
AB Inbev (Anheuser-Busch-Interbrew-AmBev).

Revista Exame, ed. 854, 18 out. 2005; e Tiago Lethbriddge, “Gestio

suas atividades ¢ aumentou seu peso na economia brasileira.
O forte ¢ rapido crescimento, entretanto, a0 mesmo tempo
que fortaleceu a organizacdo, também trouxe uma série de
dificuldades. A empresa nio tinha um ‘estoque de lideres’
para suprir sua demanda ¢ precisou recorrer ao mercado,
contratando muitos gestores para cargos estratégicos na
companhia. Em funcado disso, a Votorantim correu o risco
de perder sua identidade e de ver sua cultura organizacional

enfraquecer cada vez mais.
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Em 2008, por exemplo, trés dos cinco presidentes das
companhias ligadas a holding Votorantim e 23 dos seus 40
principais executivos haviam sido contratados de outras
empresas do mercado. Além disso, a diversificagio em ati-
vidades de diversos segmentos, como cimento, celulose, pa-
pel e metais, fez que, dentro do grupo, coexistissem culturas
organizacionais diferentes. Dessa forma, nio se podia dizer
que existiam valores e crengas tipicos compartilhados pelos
membros da organizagio, ja que, entre as unidades da /o/-
ding, havia diferencas culturais, e, além disso, os executivos
recém-chegados também ndo estavam habituados a esses
tragos culturais, tendo desenvolvido sua carreira em outros
ambientes empresariais.

Dessa maneira, a Votorantim ia perdendo sua identida-
de cultural. O grupo que, historicamente, defendia valores
como a lealdade e a confianga, via-os desaparecer nesse
novo ¢ complexo cenario. As relagoes interpessoais, muitas
vezes patriarcais, entre funciondrios, gestores e acionistas
que exerciam cargos executivos na organizagao comecavam
a perder forga, ¢ a cultura da empresa ficava cada vez mais
desfigurada.

Em 2006, em uma pesquisa com mil executivos do gru-
po, a alta geréncia percebeu que havia algo errado quando
se descobriu uma série de diferengas hierarquicas e culturais
existente entre as unidades da holding. Foi o momento da mu-
danga: a Votorantim precisava adotar um tnico discurso de
valores ¢ crengas.

Para fazé-lo, a companhia agiu em diversas frentes. A
primeira delas foi introduzir no escopo do trabalho da dire-
toria a elaboragao ¢ consolidagio de um grande documento
que formalizasse as técnicas ¢ os valores da empresa. Se-
gundo o presidente da Votorantim Metais, Jodo Bosco Silva,
um dos executivos vindos de outras empresas, “a gestio de
pessoas era baseada na lealdade, ndo em resultado”. “Com
0 tempo, a Votorantim passou a privilegiar a competéncia
a fidelidade, o que ajudou a amenizar o conflito de estilos™,
finaliza o gestor.

Outro ponto fundamental foi 0 aprimoramento da comu-
nicagdo entre as diferentes unidades do grupo. Como gran-
de parte das diferencas culturais era decorrente da falta de
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comunicagdo entre seus executivos, institucionalizou-se uma
reunido periodica entre eles para que estivessem sempre ali-
nhados ¢ compartilhassem os mesmos valores ¢ crencas. Por
fim, a Votorantim criou, em 2007, sua Universidade Corpo-
rativa. Com isso, a empresa sancou dois problemas simul-
taneamente: a transmissdo da cultura ¢ o desenvolvimento
interno de lideres, que suprirdo as demandas futuras por exe-
cutivos. “A academia nos ajuda a promover um alinhamento
cultural com base na convivéncia entre pessoas de diferentes
trajetorias”, contou Gilberto Lara, diretor de desenvolvimen-
to humano e organizacional da Votorantim.

Dessa forma, o grupo conseguiu criar uma cultura que
reunia valores historicos da Votorantim, como a confianga,
e novos ideais trazidos pelos executivos contratados, como a
meritocracia. O mais importante, no entanto, nio ¢ o fato
de ela ser nova ou ter sido aprimorada, mas de ser verdadei-
ramente organizacional.

Questoes

1. O grupo Votorantim ¢ uma holding que retne diversas
unidades, que atuam em diferentes setores. Em uma or-
ganizagao dessa natureza, com milhares de funcionarios
divididos entre as muitas empresas do grupo, como a
Votorantim Metais, a Votorantim Celulose ¢ Papel e a Vo-
torantim Cimentos, vocé acha possivel e necessario tra-
balhar para que haja uma tnica cultura organizacional?

2. Quais sdo, em sua opinido, os pontos positivos ¢ nega-
tivos da cultura original da Votorantim, fundamentada
em valores como a lealdade, a confianga e as relagdes
paternalistas entre gestores e funcionarios? Em uma or-
ganizagio desse tamanho, o que vocé faria para garantir
a disseminagdo e o compartilhamento dos mesmos valo-
res e crengas?

3. No caso narrado, a contratacio de novos executivos foi
vista como uma das causas da fragmentacio cultural
da Votorantim. Vocé acha que isso sempre ocorre nas
CMPresas que crescem muito e precisam contratar novos
funciondrios? Como isso poderia ser evitado?

Fonte: Baseado em Larissa Santana, “Os forasteiros invadiram a Votorantim”, Revista Exame, ed. 910, 24 jan. 2008.
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