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RESUMO

A cultura organizacional, importante varidvel do ambiente empresarial, ndo tem sido
adequadamente relacionada a eficacia do sistema empresa, principalmente em trabalhos que
tratam de gestdo de custos em tempos de competicdo cada vez mais acirrada. A cultura
organizacional, entendida como o conjunto de principios, crencas e valores partilhados por um
grupo de pessoas em uma empresa, tem como um dos principais formadores 0 Modelo de
Gestdo. Este Ultimo, apesar de ndo estar formatado em documentos, existe em toda
organizacao, uma vez que pode-se perceber que toda atividade desenvolvida em qualquer
delas, obedece a uma estruturacdo ou padronizacdo minima, resultante das normas que
compdem o modelo de gestéo.

A interacdo do modelo de gestdo e da cultura organizacional é fundamental para o nivel
de eficacia obtido nas atividades desenvolvidas na empresa, pois € o principal definidor da
forma como as coisas devem acontecer. O modelo de gestdo ideal, apresentado de forma
sucinta no trabalho, permite que uma cultura organizacional voltada para a flexibilidade e o
controle, bem como para os ambientes interno e externo, apesar do paradoxo implicito, seja
possivel de existir em uma mesma organizacdo. De acordo com este modelo e a resultante
cultura organizacional, a organizacdo pode estar preparada para os diversos tipos de desafios
que normalmente se defrontam em virtude da crescente caracteristica de mudanca do
ambiente atual dos negocios.
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1. INTRODUCAO

Assim como cada pessoa possui caracteristicas proprias e individuais e
desempenho consequentemente diferenciado, as empresas, como expressdo econdmica da
atividade social, da mesma forma séo dotadas de individualidades que as distinguem umas das
outras. No caso das empresas, as individualidades podem ser verificadas em aspectos como:
niveis de eficiéncia e eficacia, estrutura fisica, estrutura organizacional, niveis e linhas de poder,
entre outros.

Os principais aspectos da diferenciacdo entre empresas sdo estabelecidos
pelo modelo de gestdo e, em consequéncia, relacionam-se diretamente com a cultura
organizacional e impactam o seu desempenho (Santos, 1992). Neste sentido, é relevante o
delineamento do modelo de gestdo e sua interagdo com a cultura organizacional, uma vez que,
apesar das dificuldades de gerenciamento da cultura (Pettigrew, 1996), todo gestor® deve
possuir capacidade de identificar as particularidades de uma das variaveis mais relevantes no
contexto empresarial, a cultura da organizacéo.

O presente trabalho tem o objetivo de discutir o Modelo de Gestdo, sua
interacdo com a cultura organizacional e conseqlientes implicacdes para a eficacia. Apos a
descricdo do contexto e da situacdo problema inerentes aos temas, enunciamos as questdes
que pretendemos discutir bem como 0s requisitos necessarios a melhor solucdo. Depois de
conceituar cultura, cultura organizacional e modelo de gestdo, procuraremos formatar o
melhor modelo de gestdo para a eficacia da empresa, ou seja, 0 modelo de gestdo capaz de
direcionar a cultura organizacional no sentido de ser a mais adequada para 0 sucesso do
empreendimento.

2. CONTEXTO E SITUACAO PROBLEMA

Todas atividades em uma empresa, independentemente de sua natureza ou
propdsito, consomem recursos e geram produtos e servicos. A maneira de executar as
atividades em cada qual sofre influéncia direta das crencas e valores implicitos nas regras,
atitudes, comportamentos, habitos e costumes que caracterizam as relagdes humanas na
organizacdo. Desta forma, a cultura organizacional, composta de crengas e valores, como
veremos adiante, impacta os niveis de eficiéncia e eficacia das atividades executadas, ao
determinarem o grau de importancia das variaveis inerentes as atividades.

O ambiente dos negdcios exige das organizacdes crescentes niveis de eficacia,
0 Que necessariamente implica em constante mudanca organizacional. Segundo Deal e
Kennedey (1982, 157) as corporag¢fes ndo somente mudam para manter espaco em coisas
tangiveis como tecnologia ou ambiente de negocios; atualmente elas mudam porque é
esperado que mudem. A mudanca é entdo, valor cultural do ambiente externo.

'O gestor de controladoria em especial, como responsavel pela otimizagio do resultado econdmico da
empresa, emdetrimento do resultado das &reas consideradas isoladamente, ao intermediar as negociacées
entre estas, estara lidando comas crencas e valores que permeiam o modelo de gestdo e formam a cultura
organizacional.
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Muitas empresas tém buscado um caminho para as mudangas em modelos
como downsizing, qualidade total, reengenharia, terceirizagdo. Porém, de acordo com
pesquisas de Cameron e outros, citadas por Cameron e Quinn (1996, 7) quando programas
de TQM e downsizing foram implementados sem considerar a mudanca cultural inerente, ndo
obtiveram sucesso. Quando a cultura destas organizacdes era uma meta explicita da mudanga,
0 que significa que TQM e/ou downsizing eram parte de um amplo esforco de mudanca
cultural, obtiveram sucesso. A organizacdo se tornou mais eficiente e eficaz. Os autores
concluem que a mudanca cultural é a chave.

A mudanca na organizacdo, somente é efetivada se processada a necessaria
mudanga da sua cultura. E necessario que as crencas e valores culturais da organizacdo sejam
movimentados juntamente com 0s processos, em busca de uma congruéncia com os valores
externos, principalmente aqueles que os clientes e fornecedores de recursos percebem mais
claramente, por fazerem parte do ambiente proximo da organizacéo.

A empresa pode ser vista como um conjunto de atividades geridas por
especialistas em areas especificas com visdo parcial do todo. Assim, além da congruéncia
externa, a empresa deve buscar a perfeita interacdo das crencas e valores das diversas areas
que a compdem. Quando os valores mais significativos de cada area forem compativeis com
os valores das demais &reas, havera maior grau de congruéncia interna e consequente
aumento de eficiéncia por diminuicdo de desperdicios de tempo e energia nas negociacdes.
Serd mais facil a obtencdo da congruéncia externa em virtude do tempo de que se podera
dispor para tanto.

Outro aspecto inerente a situagdo-problema do modelo de gestdo e cultura
organizacional ¢ o relativo a missdo das entidades envolvidas. Empresa, gestores e
proprietarios possuem missdes diferentes e em muitos aspectos conflitantes. Enquanto a
missdo da empresa € clara no sentido de satisfazer a uma necessidade da sociedade, e para
tanto ela busca se cercar da melhor combinacéo de recursos possivel para oferecer produtos
e servicos de qualidade e baixos precos, 0s gestores estdo preocupados em otimizar o seu
fluxo de beneficios atuais, caracterizado pelo status, honorérios, gratificacdes, participagdo no
capital da empresa, entre outros, 0 que implica em uma maior transferéncia de riqueza da
empresa para si. Por sua vez, os proprietarios estdo preocupados em otimizar o fluxo de
beneficios atuais e futuros, segregando os resultados obtidos em lucros distribuiveis e aumento
do valor da empresa. Esta situacdo gera confiitos de interesses, que devem ser identificados e
adequadamente tratados na gestdo da empresa (Watts e Zimmerman, 1986).

Um terceiro aspecto da situacdo-problema relacionada ao tema, diz respeito a
necessidade de a empresa possuir um conjunto de normas, que consubstanciem uma guia para
a acdo e o comportamento e para a formacao da identidade das pessoas e da organizacdo. O
relacionamento dos proprietarios com os gestores, estes Ultimos contratados para efetivar a
organizagdo nas atividades necessarias ao cumprimento da missdo, deve ser devidamente
suportado por regras explicitas, uma vez que o proprietario possui expectativas sobre a acdo
dos gestores, conforme o seu “modo de agir” e os gestores, por sua vez, aguardam dos
proprietarios o conjunto de ‘“normas de a¢do”, para que pautem suas decisbes. Merecem
destaque nestas normas, em funcdo das implicagbes no nivel de eficacia e continuidade da
empresa, 0s critérios utilizados na avaliacdo de desempenho. Como veremos adiante, 0s
valores tém a finalidade de direcionar as decisdes das pessoas, dos gestores, na efetivacao
dos eventos necessarios as atividades de suas areas. Como nos diz Goldratt (1992, 81)
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“DIGA-ME COMO ME MEDE E EU LHE DIREI COMO ME COMPORTAREI”. Assim,
os critérios de avaliagdo de desempenho, por se tornarem valores culturais, devem ser
adequados com a légica dos empreendimentos econdémicos de modo a garantir sua eficacia e
continuidade.
As principais ideias que irdo delinear o desenvolvimento deste trabalho séo as

sequintes:
¢ O homem é um ser social.
+ O homem satisfaz a necessidade de sociabilidade através de relacionamentos.
¢ Nos relacionamentos 0 homem deve ter postura adaptativa e modificativa (adequacao e

mudanca).
+ Nos relacionamentos o homem desenvolve uma estrutura de regras que impactam sua agdo
e caracterizam a cultura.
A empresa é uma expressao da sociabilidade do homem.
A empresa é gerida por um grupo de pessoas (gestores) especialistas em areas distintas.
O resultado das atividades na empresa é consequéncia da acao dos gestores.
Os gestores sao competentes e querem contribuir para a missdo da empresa.
Os gestores tendem a agir de acordo com crengas e valores préprios, se ndo houver clara
definicdo das crencas e valores da empresa.
¢ Aacdo dos gestores é que provoca a mudanca organizacional.

* & & o o

3. OPROBLEMA E OS REQUISITOS PARA A SOLUCAO.

Como consequéncia do contexto e da situagdo-problema discutidos no item
anterior, podemos identificar algumas perguntas para melhor formatar o problema que
pretendemos resolver.

a) Como conseguir harmonia de interesses na gestdo das areas, com eficacia
no cumprimento das missGes individuais, e levar a empresa ao cumprimento de sua misséo?

b) Quais determinagfes (normas) possibilitam o melhor aproveitamento das
potencialidades dos gestores, a obtencdo do melhor nivel de harmonia e ainda provocam
adequada mudanca organizacional?

c) Quais principios, crencas e valores devem caracterizar a cultura da
empresa, para produzir as melhores condi¢Oes de relacionamento entre as pessoas, efetivar os
melhores resultados das atividades e favorecer a plena realizacdo da missao da empresa e das
pessoas na interagdo com o ambiente externo?

A solucdo para estas questdes parece ser um tanto ou quanto ampla e
subjetiva. Tal solucdo deve ter como escopo fomentar uma cultura que seja inovativa,
permitindo iniciativas préprias e flexibilidade; que premie valores grupais, no sentido de buscar
coalizdo, identidade, interacdo e integracdo dos grupos de trabalho em torno de objetivos
comuns; que possibilite a0 mesmo tempo a atribuicdo de responsabilidades, linhas de poder e
descricéo clara das funcdes, para a boa ordem das coisas; e ainda permita o estabelecimento
de processos de planejamento e controle, de visdo centrada em resultados e estabilidade das
atividades capazes de conduzir a empresa ao cumprimento de sua missdo com eficacia,
garantindo a sua continuidade.
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Os requisitos que devem contemplar a solugcdo do problema, necessariamente
devem considerar 0s seguintes aspectos, no que concerne a formacdo da cultura
organizacional:

¢ Criar condicdes para que as pessoas satisfagcam suas necessidades de relacionamentos.

¢ Formar a identidade dos individuos e grupos.

o Favorecer a motivacdo para a busca dos melhores resultados das atividades, que garantam
a continuidade da empresa.

e Oferecer condicbes de desenvolvimento das potencialidades e aperfeicoamento de
deficiéncias, individuais e de grupos.

o Oferecer oportunidades de participacdo nas decisdes em niveis adequados.

e Garantir 0 envolvimento das pessoas com a missdo das areas com vistas a missdo da
empresa.

Para satisfacdo destas condicbes ha a necessidade de um modelo de gestdo

claramente definido. Este modelo deve considerar:

e Processo de Gestdo com clara definicdo de modelo e forma de implementacdo do mesmo.

e Processo de gestdo que permita a identificacdo da situacdo objetivada, bem como das
melhores alternativas para alcanca-la.

e Descricao dos niveis de autoridade, responsabilidade e funcao.

e Processo decisorio estabelecido, com modelo de decisdo coerente com a logica dos
empreendimentos econdémicos.

o Estilo, postura e papel dos envolvidos na gestdo da empresa claramente identificados.

¢ Meios adequados de comunicagdo com 0s proprietarios objetivamente estabelecidos.

Nos topicos seguintes, iremos descrever alguns aspectos da cultura
organizacional e modelo de gestéo, no sentido de buscar a solucéo ideal para o problema, que
atenda aos requisitos enumerados.

4. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura € um fenbmeno humano e por sua amplitude de implicagdes, deve
ser estudada com o auxilio de mais de um ramo do conhecimento. Fleury (1996, 15-6) assim
se expressa: “A nosso ver é possivel distinguir trés tipos de postura com referéncia a
investigacdo dos fendmenos culturais das organizagdes. A postura empiricista ... A
postura do antropélogo ... A postura do clinico ou terapéuta.” Estas posturas indicam a
utilizacdo de trés ramos do conhecimento que estudam o comportamento humano como chave
de leitura para decifrarmos a cultura: antropologia, sociologia e psicoantropologia. Neste
sentido, iremos conceituar a cultura de acordo com as trés ciéncias citadas, descrever
aspectos da formacéo e discutir algumas caracteristicas da cultura, tais como crencas, valores,
costumes, ritos, cerimonias, redes de comunicacdo, bem como algumas fronteiras desta com o
comportamento das pessoas.

4.1 O CONCEITO DE CULTURA
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A visdo da antropologia sobre a cultura parte do proprio objetivo desta
ciéncia, expresso por Marconi e Presotto (1989, 21) nos seguintes termos: “Como ciéncia
da humanidade, ela se preocupa em conhecer cientificamente o ser humano na sua
totalidade.” Os estudos antropologicos sdo geralmente realizados em sociedades primitivas,
por considerar que tais sociedades possuem estruturas culturais menos complexas, o que
pode facilitar o trabalho do pesquisador. Neste sentido, 0 pesquisador da antropologia
normalmente vive com o grupo estudado como se fosse um membro nativo, até identificar o
significado dos diversos simbolos, sejam eles concretos como os artefatos ou subjetivos como
a linguagem ou os ritos e cerimonias.

Em sua histéria, de acordo com Kuper (1978), a antropologia desenvolveu
escolas de pensamento, que interpretam a cultura sob diferentes aspectos.

a) Evolucionismo: considera o desenvolvimento da cultura como dependente
de fases anteriores. Neste sentido, a situa¢do atual de uma cultura é consequéncia da anterior.
Para esta escola o que diferencia a cultura de um povo de outro é a fase de evolugcdo em que
estes se encontram. Em consequéncia, afirmam que todas as culturas poderdo conquistar o
mesmo grau de sofisticacao.

b) Difusionismo: a interacdo entre culturas, atraves da difusdo de artefatos
gue representam e expressam seus valores e crencas, € o aspecto de maior significado para a
mudanca cultural.

¢) Funcionalismo: esta escola considera a utilidade dos elementos culturais,
atribuindo a cada um uma funcdo especifica bem como a respectiva identificacdo com o0s
valores e crengas, sem a qual os elementos deixam de existir.

d) Configuracionismo: identifica a cultura como uma rede quase infinita de
significados, com destaques a alguns que determinam o tom da cultura, dos quais 0s demais
elementos sdo derivados ou mantém relacdo de dependéncia.

e) Estruturalismo: parte da visdo sistémica, como o configuracionismo.
Estuda a cultura considerando-a uma estrutura de trocas como meio de intera¢do, tanto em
nivel de individuos dentro do grupo, como dos grupos em uma sociedade. Algumas culturas
trocam mercadorias internamente, outras apenas externamente.

Podemos concluir que, na visdo antropologica, a cultura representa um
conjunto de simbolos (artefatos, lingua, estrutura familiar, etc.) partilhados pelos membros de
um grupo de pessoas. Na organizacdo, a qualidade e a quantidade das instalacdes e dos
materiais consumidos e produzidos, a ordem do lay out, as caracteristicas de embalagem dos
produtos, etc., sdo exemplos de artefatos. Através destes, podem ser identificados valores da
cultura da organizag&o.

A sociologia, nascida em épocas de revolucdo industrial e do despertar do
racionalismo na Europa, estuda as estruturas sociais. No enfoque cultural a sociologia estuda
os relacionamentos sociais para entender a formacdo da identidade do individuo e da
coletividade. Habermas (1983, 15) apresenta o modelo do agir comunicativo, derivado da
mudanca da compreensdo transcendente para a compreensdo imanente de mundo, como
consequéncia da evolucdo racional da humanidade. Comparando a humanidade com um
individuo, 0 modelo, composto por trés fases, descreve como este Ultimo evolui em relagdo
ao entendimento do meio social. A primeira representa a fase do conhecimento, em que o
individuo busca a percepcao da realidade, do mundo que o cerca, em que algumas vezes ele -
individuo - se confunde com o prdprio meio. A segunda, a fase da linguagem, busca a
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comunicagao com a realidade, procurando formas de aproximagdo com esta. A terceira fase,
caracteristica da acdo, busca a interacdo com a realidade no sentido de racionalizar sobre o
meio a ponto de modifica-lo. Todas estas fases se desenvolvem no ambiente social, cujo
principal componente € o relacionamento entre as pessoas e grupos.

Concluimos entdo que para a sociologia a cultura representa um conjunto de
significados, apreendidos das descobertas e relacionamentos pessoais vivenciados em grupos
de pessoas, que permitem a construcdo da identidade individual e de (no) grupo.

A psicoantropologia identifica a cultura visualizando o individuo e sua historia
de vida no relacionamento com outros individuos. Esta ciéncia parte do eu e olha em direcdo
ao nos. Os dados registrados na memdria de cada pessoa sdo a base para a formacdo da
cultura. A histdria dos relacionamentos e, principalmente, os sentimentos registrados na mente
de forma permanente, estabelecem os conceitos que estruturam a visdo da cultura de cada
individuo. O conhecimento ensinado por pessoas que representam autoridade, como pais,
avos, tios, chefes e outros superiores, sdo primeiramente absorvidos como regras
inquestionaveis, em virtude de expressarem as condicGes de sobrevivéncia no grupo.
Posteriormente os conceitos séo trabalhados no sentido de buscar adaptacdo e negociacao
com o meio. Desta forma, estes conhecimentos sdo condicionantes do comportamento, por
determinarem padrdes de aceitacdo no grupo.

A conclusdo na visao psicoantropoldgica € de que a cultura pode ser expressa
como o conjunto de dados resultantes das intera¢fes ocorridas durante a historia de vida de
uma pessoa, que estdo implicitos no eu individual por estar registrado na sua memoria, 0s
quais determinam seu comportamento. Estes dados podem ser mudados a partir de novas
interacdes que impliquem em registros de novos dados e, conseqiientemente, nova percepcao
da realidade; ou a partir da tomada de consciéncia do individuo sobre os mesmos e decide
agir sobre sua realidade e modifica-la. Neste aspecto esta nova postura se assemelha a uma
conversao.

4.2 A CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito mais pratico de cultura organizacional, de acordo com
depoimentos de gestores relatados por Deal e Kennedy (1983, 501), é o seguinte: E o jeito
que nos fazemos as coisas por aqui. Esta definicdo, um tanto ou quanto utilitarista, expressa
com simplicidade a cultura organizacional. Determina uma forma prética de entender a cultura
a partir da observacdo de como as coisas sao feitas.

No mesmo trabalho os autores afirmam também que as pessoas facilmente
aceitam que toda sociedade humana desenvolve uma cultura, um conjunto comum de
premissas, crencas artefatos e linguagem que é passado e, as vezes, modificado de geracdo a
geracdo. Assim, como expressdo associativa do homem a empresa desenvolve um conjunto
préprio de principios, crencas e valores, resultantes da interacdo entre as pessoas.

Segundo alguns autores (Bio, 1996; Catelli, 1997; Schein, 1992) os maiores
influenciadores da cultura organizacional sdo os fundadores e principais liderancas da
empresa. Como definidores do modelo de gestdo por deterem o poder maximo na empresa,
imp&em suas conviccdes pessoais, 0 seu jeito proprio de fazer as coisas acontecerem.

Bio (1996) descreve na figura abaixo a cultura organizacional e os diversos
elementos que influenciam a sua formacao.
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FIGURA 1 - A CULTURA ORGANIZACIONAL E OS DIVERSOS INFLUENCIADORES
Fonte: Bio (1996)

A comunidade influencia a cultura da empresa ao interagir, fornecendo e
adquirindo os recursos econdmicos necessarios a continuidade da mesma. O cliente tem
expectativas com relacdo a qualidade dos produtos. O tamanho da organizagdo impacta a
cultura quanto a delegacdo de poder e responsabilidades. A natureza juridica do proprietario,
se publica ou particular, determina os niveis de corporativismo e a exigéncia por eficacia. Os
aspectos de tecnologia, como sistema técnico, representam a materializacdo de alguns valores
a respeito de tempo, qualidade, empregabilidade, dimensionamento das atividades etc.

Para Fleury (1987, 10), “A cultura, concebida como um conjunto de
valores e crencas compartilhados pelos membros de uma organizacdo, deve ser
consistente com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de
lideranca. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da organizacdo.”
Assim, pela anélise destes conceitos de cultura organizacional depreende-se facilmente a
interrelacdo desta variavel do ambiente empresarial com a eficicia do sistema empresa.

4.3 CARACTERIZACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL E DA SUA
MUDANCA.

As principais caracteristicas da cultura podem ser percebidas através dos
seguintes conceitos:

a) Crencas: verdades concebidas ou aceitas a partir da observacéo de fatos e
pela convivéncia em um grupo de pessoas;

b) Valores: elementos que determinam a importancia das coisas. Os valores
representam uma predeterminacéo consciente da agdo das pessoas. Uma forma de identificar
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os valores de um grupo consiste na observagdo de como as pessoas do grupo ocupam seu
tempo.

c¢) Costumes: materializagdo dos valores e crencas atraves dos atos realizados
de forma um tanto ou quanto sistematica.

d) Ritos: operacdes rotineiras executadas para éxito das atividades.

e) Cerimonias: encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam
como meios de reafirmar ou ratificar valores, crencas e costumes.

f) Rede de comunicagdo informal: conhecida em empresas e citada em
algumas publicagdes como radio pedo, a rede de comunicacdo informal funciona como
excelente meio de atualizacdo de crengas, valores e mitos. Através desta rede, a cultura da
empresa € reciclada e reafirmada.

g) Mitos: séo acontecimentos, reais ou criados com fundamentagcdo na
realidade, transmitidos entre as geracfes em uma organizagdo ou sociedade, relativo a uma
pessoa, um grupo de pessoas ou ao fato em si, que funcionam como personificadores e
exemplificadores das crencas e valores vigentes.

Para Schein (1992, 12) a cultura de uma organizacao pode ser definida como
um conjunto de pressuposicdes basicas compartilhadas que o grupo de pessoas nela
envolvido aprendeu como resolvem seus problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna, que tem funcionado suficientemente bem para ser considerada Vélida e, da mesma
forma, assimilada pelos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo aos problemas. Este autor define trés niveis para observacdo da cultura, de
acordo com a visdo que o investigador pode ter do fenémeno cultural, conforme figura a
sequir:

Artefatos Estrutura e processo visiveis da organizacéao
A
A 4
V alores de E stratégias, metas e filosofias.
suporte (justificativas de suporte)
A
\4
PI’eSSUpOSigﬁes Inconscientes, crencas mais significativas,
basicas de percepcdo, pensamento e sentimentos
suporte (determinadores de valores e acao).

FIGURA 2: NiVEIS DE CULTURA
Fonte: Schein (1992, 17)

O nivel de artefato faz referéncia aos aspectos objetivos da cultura que sdo
facilmente percebidos. Os artefatos referem-se as instalacbes, processos, estrutura
organizacional e de poder, produtos, equipamentos, etc., como na visdo antropologica. O
nivel de valores de suporte relaciona-se com as regras de acdo, normas e valores que
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direcionam as decisdes, 0 comportamento, as atitudes dos individuos. S&o as regras que
formam a identidade do grupo, de acordo com o entendimento da sociologia sobre a cultura.

O nivel de pressuposicdes basicas de suporte, segundo Schein (1992,22), séo
similares ao que Argyris tem identificado como teoria em uso, a implicita pressuposicdo que
no momento guia 0 comportamento, que diz para 0s membros do grupo como perceber,
pensar sobre e sentir sobre as coisas. O autor afirma ainda que no processo de cogni¢do, 0
individuo constr6i modelos (imagens ou conceitos) que estruturam, como um filtro, a
interpretacdo de situacdes. Este filtro assume a forma de uma estrutura conceitual através da
qual o individuo analisa e se posiciona frente a realidade vivida. Neste sentido, o entendimento
dos pressupostos basicos assemelha-se a visdao da cultura na dtica da psicoantropologia,
discutida anteriormente. Os valores assimilados dos acontecimentos sdo incorporados gquando
novos, ou modificam os valores existentes, representando uma manifestacdo da cultura,
intrinseca a existéncia do individuo.

A mudanca da cultura organizacional, exigéncia da sociedade atual e requisito
para a mudanca organizacional, deve ter como pressuposto a correta identificacdo das
caracteristicas e aspectos da cultura que se deseja modificar. Neste sentido, Deal e Kennedy
(1982, 158) afirmam que quando falamos de mudanga organizacional ou cultural queremos
dizer mudancas reais no comportamento das pessoas na organiza¢do. Em uma visdo técnica
significa que pessoas na organizacao devem se identificar com novas regras ou novos herais.
Significa que pessoas contem historias diferentes para outras para explicar o que esta
acontecendo ao seu redor. Significa que as pessoas devem usar seu tempo diferentemente em
uma nova base diaria - calculando diferentes contas, fazendo perguntas diferentes, se
preocupando com diferentes rituais. O que 0s autores dizem é gque para este comportamento
diferente ser efetivado, deve envolver todas as pessoas na organizagéo.

A afirmacédo dos autores acima € abrangente, pois além dos aspectos técnicos
(herdis, regras), identifica a mudanca com a respectiva participacdo das pessoas. Neste
sentido os ritos, as cerimdnias e a rede de comunicacdo informal devem fomentar os valores
que se deseja que facam parte da nova cultura. Assim, 0s ritos e cerimdnias existentes devem
ser alterados, ou estabelecidos novos, para que 0 impacto nas pessoas seja 0 mais forte
possivel.

Segundo Bio (1987, 102): “A mudanca organizacional é, na esséncia, um
ato humano. Os atos que a produzem - quer decorrentes da racionalidade e do
conhecimento técnico, quer consequentes do interesse politico, quer fruto de uma
vivéncia emocional, quer gerados pela pressdo de grupos - sdo atos dos homens. E
inerente a mudanca organizacional, portanto, o surgimento de diferentes reagdes
individuais e de grupos, uma intensificacdo do jogo politico, discussGes em torno de
valores, etc..” A implementagdo de todos os processos e procedimentos de gestdo, como
ritos e cerimbnias da organizagdo, deve contemplar o aspecto do envolvimento das pessoas
que oferecem contribuicdo para resultados efetivos. Esta postura exige do gestor principal
uma adaptacdo de valores, pois em geral, 0 empresario brasileiro procura resolver tais
questdes fazendo com que suas determinacdes sejam implementadas sem a minima discussao.
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Neste sentido, o modelo de elaboragdo do planejamento estratégico,
defendido pelo GECON?, apresentado por nds no IV Congresso Brasileiro de Gestdo
Estratégica de Custos (Crozatti, 1997), que determina a obtencdo das diretrizes taticas, em
nivel de &reas, antes da obtencdo das diretrizes estratégicas, em nivel da empresa, € um
exemplo de um rito capaz de modificar a cultura organizacional, pois determina o
envolvimento do maior nimero de pessoas como método de obtencdo das melhores diretrizes
para o plano estratégico. Como dissemos, muitas pessoas ndo concordam com a participacao
de niveis hierarquicos inferiores em processos como o planejamento estratégico. No citado
congresso, por exemplo, alguns participantes se manifestaram descrentes na possibilidade de
pessoas da area de producdo contribuirem com a identificacdo de diretrizes estratégicas
executaveis.

4.4 FRONTEIRAS DA CULTURA COM O COMPORTAMENTO

Habitos, atitudes e comportamento resultam das caracteristicas de uma
cultura. Os habitos séo as aces realizadas pelo individuo em resposta aos condicionamentos
culturais. Por exemplo, o habito de torcer por determinado time de futebol pode nascer em
funcdo das insistentes historias ouvidas de pessoas mais velhas, como o pai, € do uso das
cores do time; ou ainda como forma de buscar a identidade com um grupo de amigos.

As atitudes, por sua vez, podem ser entendidas como agdes conscientes
realizadas pelo individuo em resposta aos desafios culturais. O que diferencia habitos de
atitudes é o diferente nivel de racionalidade existente. As atitudes sdo ag¢des conscientes, ou
seja, tomadas como resposta racional a uma informacgdo. A constatacdo de que os produtos
fabricados ndo atendem mais ao desejo dos consumidores deve levar um empresario a tomar
a atitude de adquirir nova tecnologia de producdo ou de reformular caracteristicas de seus
produtos para manter ou melhorar a posicdo da empresa no mercado.

O comportamento na Gtica cultural, por sua vez, pode ser entendido como o
conjunto de habitos e atitudes observados, razoavelmente padronizados em um grupo de
pessoas, que expressa sua identidade e nivel de coesdo. Neste sentido, 0 comportamento de
pessoas que trabalham em uma mesma area da empresa, € desejavel que seja padronizado,
visando o fortalecimento dos valores grupais da cultura da area e sua identidade.

A cultura, com relagdo ao comportamento, € base para a identificacdo dos
desafios, para a analise das alternativas e tomada de decisdo, levando as pessoas a acdes.
Assim, é possivel, apos adequado nivel de entendimento dos pressupostos basicos de
suporte, inferir a respeito das provaveis decisdes e acdes de determinado grupo de pessoas
que partilham a mesma cultura.

5. MODELO DE GESTAO

2 GECON: Sistema de Gest&o com Base nos Resultados Econémicos, desenvolvido por
pesquisadores da FEA/USP. Na internet acessar: gecon@usp.br.
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Neste topico procuraremos identificar a formacdo do modelo de gestdo, suas
principais caracteristicas bem como definir o modelo de gestéo ideal, tendo em vista a eficacia
e continuidade da empresa.

5.1 FORMACAO DO MODELO DE GESTAO.

Como vimos no tdpico anterior, a cultura organizacional € influenciada por
uma série de elementos. Os autores que tratam do assunto (Catelli, 1997; Schein, 1992; Bio,
1987, entre outros) sdo unanimes em afirmar que os fundadores, proprietario ou lideres da
organizacdo € que contribuem mais significativamente para a formacdo e formatacdo da
cultura da empresa. De acordo com Catelli esta influéncia se da pelo poder que estes detém
na empresa por meio do modelo de gestéo, e 0 modelo de gestdo é produto do subsistema
institucional, que representa as principais determinacOes, vontades e expectativas do
proprietario ou principal gestor, de como as coisas devem acontecer na empresa. A figura
abaixo reproduz o entendimento de Catelli sobre o subsistema institucional.

Entrada Processamento Saida
Processo de socializacdo,
o Crencas e
Informacges, ratificacdo ou mudanca de [ = NI,
Experiéncias e |—pm crencas, valores e
relacionamen- principios dos lideres MODELO
tos pessoais . , .
(fundadores, proprietarios |t DE

GESTAO

e/ou principais gestores)

FIGURA 3: O SUBSISTEMA INSTITUCIONAL
Fonte: Catelli, 1997

O modelo de gestdo € o instrumento de gestdo mais significativo na empresa.
Como pode ser visto na figura acima é produto do subsistema institucional e tem como
fundamento as crencas e valores dos lideres da empresa (fundadores, proprietarios e
principais gestores). O modelo de gestdo é o conjunto de normas e principios que devem
orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a cumprir sua
misséo com eficacia.

Martins (1997) defende que uma diferenca clara entre a cultura latina e a
anglo-saxa é que na cultura latina para as determinacGes terem maior forca devem ser
escritas. Em consequéncia, é interessante que toda empresa brasileira ou de cultura de
orientacdo latina possua seu modelo de gestdo explicitamente formalizado em um documento,
distribuido a todos os gestores, pela responsabilidade e poder que tal documento exerce na
empresa.

5.2 CARACTERISTICAS.
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As principais caracteristicas do modelo de gestdo podem ser elencadas da
seguinte forma:

* E o principal formador da cultura organizacional.

* Determina as linhas de poder.

* Estabelece as principais formas de agcdo na empresa.

* Determina a importancia das coisas, ao estabelecer os critérios de andlise de
desempenho.

O modelo de gestdo tem impacto em todos os demais sistemas da empresa.
Na figura abaixo podemos visualizar melhor esta interacao.

MODELO
DE GESTAO

v

SISTEMA SISTEMA DE SISTEMA
ORGANIZACIONAL GESTAO SOCIAL

A e A
SISTEM A

DE
COMUNICACAO

‘

SISTEM A
FisICO

FIGURA 4: INTERACAO DO MODELO DE GESTAO COM OS SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

O relacionamento direto com o sistema organizacional visa estabelecer a
estrutura organica da empresa, seus niveis hierarquicos e respectivas competéncias,
responsabilidades e linhas de poder. Na relagdo com o sistema de gestdo estabelece os
processos que devem levar a empresa da situacdo atual para uma situacdo objetivada. Os
demais sistemas sdo impactados indiretamente através do sistema de gestdo ou do sistema
organizacional. A esséncia da interacdo destes sistemas com 0 modelo de gestdo esta nos
procedimentos estabelecidos no sistema de gestéo, e nas linhas de responsabilidade e poder
do sistema organizacional.

Como dissemos na introducdo do presente trabalho, cada empresa possui
caracteristicas particulares inerentes a sua maneira de operar. Tais caracteristicas, como
discutimos até agora, sdo resultantes da cultura, que por sua vez é derivada principalmente do
modelo de gestdo. Significa dizer que os niveis de eficiéncia e eficacia sdo diferentes em cada
empresa e sdo resultantes da forma como as coisas sao tratadas na empresa, ou seja, de seu
modelo de gestdo. Isto significa que algumas culturas produzem niveis de eficacia melhor do
que outras.

Segundo Cameron e Quinn (1996), as empresas devem sempre buscar um
maior nivel de congruéncia de seus valores com os valores do ambiente externo. Neste
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sentido, uma cultura adequada a uma empresa € aquela que procura estar em acordo com a
cultura do meio que atua. A cultura se movimenta ou se modifica conforme as pessoas na
empresa, principalmente os gestores, respondem aos desafios do ambiente externo. Assim,
como principal influenciador da cultura organizacional o modelo de gestdo deve permitir e
fomentar uma cultura organizacional com capacidade de adaptacdo as mudancas do meio.

5.3 O MODELO DE GESTAO IDEAL.

Diante de tdo direta interacdo o modelo de gestdo deve ser aquele que prové
a cultura organizacional flexibilidade para corresponder as mudancas do meio. Para tanto, o
modelo de gestdo ideal deve ser estruturado tomando por base 0s seguintes aspectos:

a) O processo de gestdo: como forma de levar a empresa de uma situacao
atual a uma situacdo objetivada é necessario que o processo de gestdo seja constituido de
planejamento estratégico, com o fim de obtencdo das diretrizes capazes de garantir a
continuidade da empresa - de planejamento operacional - com fim de implementar as
diretrizes estratégicas e garantir a eficacia necessaria a continuidade, e controle para
acompanhamento dos resultados de acordo com os planos.

Estes processos sdo na verdade ritos através dos quais 0s valores da empresa
podem ser redirecionados bem como reafirmados. Por exemplo, o0 modelo de implementagéo
do planejamento estratégico que apresentamos no IV Congresso Brasileiro de Gestdo
Estratégica de Custos (Crozatti, 1997) € estruturado de forma a permitir aos mais diferentes
perfis culturais (Cameron e Quinn, 1996) harmonia entre valores que poderiam ser
considerados competentes ou opostos entre si. A flexibilidade do modelo estd em possibilitar
a participacdo e contribuicdo das pessoas envolvidas nas atividades (cultura grupal), que
podem contribuir com idéias novas na busca de solugdes inovadoras (cultura inovativa), para
obtencdo de um plano légico e formal (cultura racional), sem no entanto eximir de
responsabilidade os gestores das areas e 0s proprietarios (cultura hierarquica) pela decisdo
final.

E relevante ainda, na fase do planejamento operacional do processo de
gestdo, a elaboracdo de orgamentos e simulagdes com a utilizagdo de sistemas que permitam
0 acesso de cada gestor responsavel, para a analise das alternativas possiveis e escolha da
que melhor contribua para a otimizacdo do resultado da empresa, na implementacdo das
atividades de cada area.

b) A avaliacdo de desempenho das areas e dos gestores deve ter por base
0 resultado econdmico, ja que a empresa é uma entidade econdmica que troca recursos
econdmicos com o meio externo. As atividades consomem recursos e geram produtos. Se 0s
produtos ndo produzirem resultado econdmico suficiente para a reposicdo dos recursos
consumidos a continuidade da empresa estard comprometida. Dessa forma, hd a necessidade
da utilizacdo de modelos de mensuracéo que suportem o modelo de decisdo de acordo com a
I6gica econdmica. O resultado econbmico, como critério de avaliacdo de desempenho, € o
melhor, pois direciona a acdo dos gestores de acordo com 0s planos negociados com as
demais areas fornecedoras e clientes, para garantir a continuidade da empresa, por englobar
todos os demais critérios que possam estar relacionados a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos, satisfacdo das pessoas, desenvolvimento, produtividade e flexibilidade do processo
de gestéo.
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c) A autoridade e responsabilidade dos gestores deve ser compativel com
a funcdo que exercem na organizacdo. Neste sentido, é necessaria a clara identificagdo dos
resultados de cada gestor com as decisbes que implementa na gestdo dos recursos
disponibilizados para a execucdo das atividades de sua area de responsabilidade. A
distribuicdo de custos de niveis hierarquicos superiores, consoante pregam modelos como o
Custeio Baseado por Atividades (ABC - Activity Based Cost), entre outros, € pernicioso
para a autoconfianca confianca do gestor com relacdo as suas capacidades, uma vez que, em
tais modelos, 0s gestor acaba pagando por atos que ndo praticou, ou seja, € responsabilizado
por custos que ndo pode gerir. Ao contrario, a correta identificacdo de suas decisdes com 0s
resultados gerados pela sua area, deixa claro o nivel de eficacia que opera, e permite maior
grau de transparéncia de sua gestdo, bem como dos demais gestores, superiores ou pares.
Conceitos como preco de transferéncia com base no custo de oportunidade® a partir do valor
de mercado, para mensuracdo dos produtos transferidos para clientes internos e externos,
devem suportar 0 modelo de mensuracéo e decisao.

O poder, delegado pelos proprietarios, deve ter por fundamento o
conhecimento do gestor em sua area de especialidade. O gestor da controladoria, por
exemplo, como melhor especialista na mensuracdo dos eventos econdmicos, deve ter poder
para provocar interacdo entre as areas na busca da alternativa que otimize o resultado global
da empresa, em detrimento do resultado individual das areas.

O relacionamento dos gestores com o0s proprietarios do negocio deve
também estar contemplado no modelo de gestdo, principalmente quanto a forma e
periodicidade de prestacdo de contas.

d) O processo decisorio, compativel com o poder de cada gestor
fundamentado no conhecimento, deve ser descentralizado nas &reas especialistas, de forma a
motivar nos gestores iniciativas que resultem na melhor utilizacdo dos recursos a partir de livre
negociagdo entre as areas fornecedoras e clientes. E importante lembrar que o plano
estratégico e o plano operacional sdo balizadores destas negociacdes, que devem ocorrer
livremente entre as areas. Nao se pode perder de vista a otimizacao do resultado da empresa.

A descentralizacdo do processo decisorio tem como objetivo dar maior
flexibilidade as decisdes dos gestores, adequando a gestdo da empresa ao ambiente externo,
cuja principal caracteristica sd0 mudangas descontinuas que exigem decisdes oportunas,
quase sempre de imediato.

Em acordo com o plano operacional, as areas devem ter liberdade para
negociar seus produtos e servicos também com entidades externas, com o objetivo de
otimizar o potencial de produzir resultados, aproveitando oportunidades existentes.

e) Quanto ao comportamento dos gestores, para atender aos itens
anteriores, € esperado que tenham estilo participativo, no sentido de buscar interagdo com os
demais gestores e integracdo entre as areas, bem como a motivacdo de seus colaboradores.
A postura deve ser a de empreendedor, buscando solu¢Ges inovativas, correndo riscos
adequados com a estrutura da empresa e da area. O papel esperado é o de dono do
empreendimento, no sentido de fazer as coisas acontecerem.

As crencas e valores implicitos nos conceitos apresentados como o melhor
modelo de gestdo para a eficacia da empresa podem gerar uma cultura favoravel a

%Ver mais detalhes sobre o assunto em Silva e outros (1997) e Reis (1997).
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flexibilidade e adaptacdo aos desafios, congruente com o0 ambiente externo.
Comcomitantemente, buscam o estabelecimento das metas e resultados a serem alcangados
pela empresa e por cada area de responsabilidade em um ambiente que propicia a necessaria
atencdo a coesdo das pessoas e grupos integrandes da organizagao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho discorremos sobre diversos aspectos que envolvem o modelo
de gestdo e a cultura organizacional. A interacdo e influéncia de um sobre o outro é um tema
relativamente discutido em publicacbes, porém, a apresentacdo de um modelo de gestdo
ideal, capaz de gerar a cultura organizacional adequada ao ambiente atual dos negécios, nao é
preocupacdo da maioria dos trabalhos.

A eficacia da empresa, de acordo com Catelli (1997), depende
principalmente de aspectos relacionados a satisfacdo das pessoas, produtividade, eficiéncia,
adaptacdo do processo decisorio e desenvolvimento. Neste sentido, a cultura bem como o
modelo de gestdo que a forma, devem privilegiar valores e crencas que fomentem a formacéo
de identidade de grupo com alto grau de coesdo interna, clara responsabilidade pelas
atividades através da correta identificacdo dos resultados gerados pelas decisdes tomadas e 0
estabelecimento de processos de gestdo capazes de produzir os melhores planos, a fim de
assegurar a continuidade e aumento dos niveis de eficacia. Ao mesmo tempo deve estabelecer
ambiente favoravel para discussfes e surgimento de idéias inovativas, através de adequado
monitoramento do ambiente externo e participagéo dos envolvidos.

O modelo de gestéo proposto estabelece o melhor nivel de harmonia entre os
interesses da empresa, dos gestores e dos proprietarios através de constante interacdo e do
melhor aproveitamento das potencialidades dos gestores, pela descentralizacdo das decisdes
e respectiva responsabilidade, capacitando a empresa a desenvolver uma cultura adequada ao
ambiente turbulento dos tempos atuais.

Quanto ao conjunto de principios, crencas e valores que devem caracterizar a
cultura da empresa para produzir as melhores condicdes de relacionamentos entre as pessoas
e efetivar os melhores resultados, seria muita pretensdo nossa querer relaciona-los, uma vez
que sdo infindaveis. Porém, podemos identifica-los como intrinsecos da cultura onde a
participacdo das pessoas no processo de gestdo € possivel, sem descaracterizar a dos
gestores pela responsabilidade nas decisGes finais.
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