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INTRODUCAO

Muito se fala nos dias de hoje em “cultura”
dessa ou daquela empresa. Apesar de o
vocabularioestardifundido,naosaomuitos
aqueles que realmente compreendem
a abrangéncia e importancia da cultura
organizacional para uma empresa € seus
funcionarios. Muitas empresas também
utilizam as bases erradas e pensam estar
criando uma boa cultura, quando apenas
estdo inserindo regras perniciosas e
slogans sem qualquer valor em seus
cotidianos.

Mas afinal, o que € cultura organizacional?
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Esse conceito de cultura é extremamente amplo e envolve varias esferas
da empresa e todas as pessoas envolvidas com essa mesma organizagao.
Todos os valores éticos e morais, praticas comerciais, comportamentos e
suas normas de conduta, clima organizacional e até mesmo o vocabulario
técnico ou formal empregado em uma area ou empresa fazem parte da
cultura organizacional.

Em ultima instancia, a cultura dentro de uma empresa inclui todos os
modelos empregados por essa organizagao na resolucao de proble-
mas e constru¢cdo do caminho rumo a lucratividade e produtividade.




A cultura organizacional pode ser
positiva ou negativa — ela existira e
evoluird independentemente de sua
acao como gestor, entdo € melhor
comecar a se preocupar desde ja.
Também € perigoso supor, como
muitas empresas fazem, que a cul-
tura esta relacionada apenas a livri-
nhos de regras e manuais de conduta
langcados a mao dos colaboradores €
cobrados por geréncias e direcoes.
A cultura organizacional verdadeira
ocorre de forma ininterrupta e extra-
pola a area da prépria empresa.




Ela estara presente no
modo com que um mari-
do conta a esposa como
foi seu dia de trabalho, em
conversas logo apds o ex-
pediente, em happy hours,
na hora em que um funcio-
nario conversa com clien-
tes e fornecedores e até
mesmo na maneira com
que vocé, o dono, des-
creve seu negdcio e conta
suas experiéncias.




COMO E CONSTRUIDA
UMA CULTURA?

A cultura organizacional, di-
ferentemente de outros pro-
cedimentos dentro de uma
empresa, é algo que leva
tempo até ser desenvolvida
€ nao pode ser criada a par-
tir do nada ou simplesmente
de um “decreto” por parte de
proprietarios ou direcao.




A cultura emana de todos dentro da empresa e afeta a todos igualmente,
e embora seja possivel interferir em sua formacao, a cultura sempre existi-
ra, apesar de, muitas vezes, ser negativa. Escandalos, por exemplo, como
o recente caso da Petrobras, afetam profundamente e as vezes irremedia-
velmente a cultura de uma empresa.

Seja de forma intencional ou néo, o fato € que a cultura organizacional &
construida a partir de trés fatores distintos: as pressuposi¢des basicas, os
valores compartilhados e aquilo que chamamos de artefatos.




Os artefatos sao aquelas estrutu-
ras e processos visiveis, que fazem
parte do cotidiano da organizagao.
E aquilo que ha de concreto na cul-
tura organizacional, o que as pesso-
as sentem quando veem a empresa,
seus funcionarios, seus produtos e
servicos e como tudo isso aparece
para quem vé. Dentro das empre-
sas, podem ser representados pe-
los lemas e simbolos, cerimdnias e
metodologias e também histérias e
figuras proeminentes dentro do gru-
po empresarial.




Os valores compartilhados sao pre-
ceitos que se tornam importantes
para as pessoas - tanto colabora-
dores quanto clientes — e funcionam
quase como justificativas para aqui-
lo que elas fazem ou decidem fazer.
Geralmente esses valores estao liga-
dos aos proéprios fundadores de uma
organizacao e a suas intencoes e ra-
z0es durante a criacdo do negdcio.

Ja as pressuposi¢cdes basicas sao
crengas e percepcdoes dominantes
entre membros de uma organizacgao.
Aqui esta a area mais nebulosa a ser
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trabalhada dentro da cultura orga-
nizacional, mas, a0 mesmo tempo,
o fator de maior relevancia sob o
ponto de vista de fixacao da cul-
tura.

De nada adianta possuir valores
que nao merecem crédito das pes-
soas envolvidas com sua empresa
— se elas nao acreditam naquilo
que vocé tem a passar, o resultado
da cultura organizacional pode ser
o0 oposto daquilo que vocé consi-
dera razoavel para seu negocio.



E dificil controlar o campo das pressuposicdes. Para acessa-lo,
€ preciso conhecer a fundo o modo com que cada colaborador,
e até cliente, pensa, quais sao seus medos, sentimentos, valores
pessoais e crencgas, € atuar com base neles. Em outras palavras,
sem um desenho claro do perfil comportamental de seus funcio-
narios, qualquer cultura pode ser fraca e, na pratica, sem qual-
quer efeito benéfico.
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PERFIL E CULTURA

Definir artefatos e valores é algo que
pode ser feito com relativa facilidade.
Toda organizacao sabe, mesmo no
ato de sua criagcao, que processos e
métodos ira utilizar e até onde esta
disposta a ir para conseguir seus
objetivos. Contudo, o campo das
pressuposicdoes é algo evolutivo e
variavel, que apenas se tornara mais
claro a medida que grupos e novos
colaboradores sejam colocados em
convivio entre si e com os valores di-
tados pela organizacao.
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Para penetrar no campo das pres-
suposicoes, um trabalho de levanta-
mento do perfil comportamental de
colaboradores e envolvidos pode se
fazer necessario.

O problema desse tipo de levanta-
mento € exatamente o tempo que
ele costuma levar. Poucos empresa-
rios podem se dar ao luxo de parar
atividades para entrevistar funciona-
rios de forma individual, ainda mais
em uma época de crise.
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Com dados objetivos a respeito do
comportamento de cada um dos
colaboradores, é possivel deline-
ar estratégias e reformular valores
de uma organizagdo com maior
clareza — de modo a preservar os
preceitos originais da empresa,
mas ao mesmo tempo trabalha-los
para que possam ser efetivamente
aceitos e difundidos pelo quadro
de funcionarios.



ADAPTATIVO OU
NAO-ADAPTATIVO

Se vocé se preocupa inclusive com
a percepcao que seus colaborado-
res e as pessoas em geral tém em
relacdo a sua marca, empresa e pro-
dutos, € porque provavelmente esta
comprometido a desenvolver uma
cultura organizacional adaptativa em
seu negocio.
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Nas culturas adaptativas, os ges-
tores estao atentos a todos os as-
pectos e tendem a iniciar mudancgas
em prol de seus interesses sim, mas
tendo como gatilho o comportamen-
to de todos os envolvidos, mesmo
que isso implique em assumir ris-
cos. Esses gestores tendem a atri-
buir grande valor as pessoas — sejam
elas funcionarios ou clientes.

Contudo, também ha culturas nao
-adaptativas. Nelas, gestores man-
tém-se inflexiveis dentro de normas
burocraticas e politicas empresariais
criadas sem qualquer reflexo na con-
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juntura a qual estdo expostos. Fiéis
demais as suas proprias regras,
tém dificuldades imensas em impri-
mir mudancas e acabam deixando
de ganhar vantagens ou conseguir
ajustes em funcao do ambiente.

Esse tipo de cultura tem como
centro o proprio gestor ou seu gru-
po fechado. O grande valor com-
partilhado € a ordem e a reducéo
de riscos, havendo uma aversao
natural a mudancas, atitudes mais
arriscadas e mesmo a inovacao.



ALINHAMENTO INTERNO

Se vocé convive com uma cultura or-
ganizacional nao-adaptativa, talvez
seja 0 momento oportuno de mudar
isso. O mais provavel € que vocé
esteja colhendo frutos negativos de
sua propria politica e para certificar-
se disso, basta contratar um tercei-
ro, por exemplo, para averiguar jun-
to a seu pessoal qual a concepgao
geral que os colaboradores fazem
a respeito da prépria empresa, das
liderangas, das metas e objetivos e
do ambiente empresarial.
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Geralmente, uma cultura organiza-
cional nao-adaptativa é vista apenas
como um conjunto de regras e res-
tricoes no dia a dia. Em muitos ca-
sos, algumas das normas e regras
impostas a cultura da organizacao
se chocam, inclusive, com valores e
missoes vendidas aos clientes pela
mesma companhia. O resultado é
um choque imediato por parte dos
funcionarios, que passam a enxergar
as proprias razodes e justificativas da
empresa como uma mentira — e mui-
tas vezes estao corretos.
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Se vocé criou uma politica de fle-
xibilizagao de sua cultura e esta
desenvolvendo uma pesquisa, de
modo a conhecer as particularida-
des comportamentais de sua equi-
pe, comece a planejar a transicao
e a implementagcao de novas di-
retrizes de cultura a partir de seis
etapas.



#1 DESENVOLVIMENTO

Novos padroes de Missao,
Visao e Valores precisam ser
criados. Os valores antigos se
chocavam com a propria cul-
tura de sua empresa, entao é
preciso renovar para que seus
colaboradores e todos os en-
volvidos possam reconhecer
esses novos ditames como
legitimos.
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Tente elaborar ainda um plano estratégico, pautado nos
diagndsticos e estudos que vocé tem em méaos — em relagcao
aos perfis comportamentais, percepcao interna e externa,
resultados em relacao a produtividade e lucratividade, etc.
Tente também analisar a cultura de seus concorrentes e par-
ceiros — € preciso observar benchmarks e criar um dialogo
com empresas que vao atuar junto a sua no futuro.
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#2 EXPOSICAO

Sua cultura anterior nao criou resultados pois
nao era aberta e nao era comunicada corre-
tamente, certo? Nao cometa o mesmo erro
duas vezes. Crie mapas estratégicos, com
temas a serem discutidos em diferentes se-
tores, abordagens pessoais quando neces-
sario e use o conhecimento adquirido sobre o
perfil de cada lideranca a seu favor, para criar
uma abordagem eficaz para a transmissao
dos novos valores que vocé esta propondo.
Busque apoio nessas liderangas e seu com-
prometimento com a divulgacao e exposicao
da nova cultura.
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#3 ALINHAMENTO

Nenhuma estratégia sera perfeita e sempre
sera necessario efetuar correcdes ao longo
do caminho. Afinal, sua cultura € adaptati-
va, lembra-se? Como vocé esta trabalhan-
do com valores que irdo se adaptar as pes-
soas, € provavel que precise trabalhar sua
aplicacao de forma diferente em cada setor
ou area, criando estratégias particulares de
comunicacao, desdobramentos do plano ini-
cial, metas diferentes e versdes aproxima-
das da cultura. Ao invés de tentar moldar as
pessoas ao plano, tente dessa vez moldar o
plano a elas.
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#4 OPERAGOES

Talvez um dos pontos mais criticos na implan-
tacao de novas diretrizes para a cultura organi-
zacional seja o alinhamento e modificagcao dos
processos e da prépria operagao aos Novos
valores. Algumas empresas sofrerdo mudancas
minimas em suas operacdes e processos, mas
em alguns casos, o0s proprios produtos e servi-
cos oferecidos terdo de sofrer mudancas dras-
ticas para que estejam alinhados a nova 6ptica
da empresa — pode parecer radical demais,
porém as vezes a extincao de produtos ou ser-
vicos chega a ser necessaria para criar um am-
biente com uma cultura mais forte e eficaz.
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#5 MONITORAMENTO

Muitas empresas pecam e desen-
volvem culturas organizacionais ex-
tremamente negativas ao implantar
sua estratégia inicial e nunca mais
desenvolvem qualquer tipo de ajuste
ou evolucao. Crie rotinas de acom-
panhamento, relatérios periddicos
de gestao e ferramentas que permi-
tam a vocé nao apenas ‘vigiar’ seus
planos, mas detectar necessidades
de ajuste ou mudancga para tracar
novas estratégias.
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#6 APRENDIZADO

O monitoramento conduzira ao apren-
dizado. Algumas das premissas intro-
duzidas simplesmente serao incompa-
tiveis com a empresa e nao vingarao
sob o ponto de vista da cultura orga-
nizacional. Outros aspectos, por ou-
tro lado, deverao evoluir e caminhar
sozinhos, desenvolvendo premissas
maiores que passarao a ser parte da
propria rotina diaria da organizacao e
passadas e disseminadas por funcio-
narios, liderancas e clientes de forma
praticamente natural.
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O RH Portal é o maior portal brasileiro para profissionais de Recursos Humanos.
Sao milhares de artigos para Gestores de RH: Recrutamento e Selecdo, Cargos e
Salarios, Coaching, Gestao por Competéncias, Avaliacao de Desempenho, Testes,
Clima Organizacional, Remuneracao Estratégica, Avaliagdes Comportamentais e
Treinamentos, Curriculos, Consultoria em RH, Treinamento e Desenvolvimento e
material variado para Departamento Pessoal.

Acesse o site


http://www.rhportal.com.br/

§)soupes

A Solides é especialista em software para identificacao de perfil comportamental
usado em milhares de empresas em processo de contratacado, gestao e
desenvolvimento de pessoas feito para Profissionais de RH, Coach, Educadores e
Treinadores.

Os principais beneficios gerados sdo aumento de produtividade através do ajuste
adequado de perfil e funcao e a redugao dos custos com a Rotatividade.


http://solides.com.br/

