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Abstract

This purpose of this study is to understand what kinds of organizational culture are more prone to adoption
and dissemination of the lastest word in management ideas and techniques. One of the purposes of this article
is to offer insumes to understand how casuistic, simplistic interventions make the changing process easier or
more difficult, how fashion and business fads, on the one hand, fascinate individuals with their seducting
proposal of innovation and creativity, and on the other hand, vitiate with instantaneous attraction and
glamour of the novelty that not always satisfies the needs of the demanding consumers.

Starting from the performed analysis, we conclude that not always "saved on the shelf" programs are the
solution. "Home-made" solutions certainly will be more easily adapted, once they were origined from a
major management participation, and don't suffer, therefore, so many resistances as the programs that already
come with preconceived formulas. The business fads' "auditory" in the organisations must be a systematic
process that develops a learning culture and helps managers and leaders in the probable disfunctions'
identification, comprehension and control introduced bay the programs.

Resumo
O objetivo deste trabalho é compreender quais tipos de cultura organizacional sdo mais propensos a adogdo e
disseminacdo da tltima moda em idéias e técnicas gerenciais.

Um dos objetivos deste artigo ¢ oferecer insumos para compreender como intervengdes casuisticas e
simplistas facilitam ou dificultam o processo de mudanga; como as modas e os modismos gerenciais, por um
lado fascinam individuos com sua sedutora proposta de inovacdo e criatividade, ¢ por outro viciam na
atragdo imediatista do glamour da novidade que nem sempre preenche o vazio dos consumidores carentes.

A partir das analises realizadas, podemos concluir que nem sempre programas "de prateleira" sdo a melhor
solugdo. Formulas prontas, quando aplicadas a empresas, geralmente t€ém sucesso temporario e limitado.
Quando se desenvolvem solugdes internamente, 0 sucesso € 0 comprometimento organizacional sdo muito
mais provaveis. Nesse sentido, a "auditoria" de modismos gerenciais nas organizagdes deve ser um processo
sistematico, que desenvolva uma cultura de aprendizagem e ajude os gerentes ¢ os lideres na identificagdo,
compreensdo e controle das possiveis disfuncionalidades introduzidas pelos programas.

Palavras-chave: cultura organizacional, mudanga e comportamento

* Artigo publicado na revista Archeé Interdisciplinar, ano IX, n° 26, 2000 - publicada pela
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OS MODISMOS GERENCIAIS E A CULTURA ORGANIZACIONAL

I. INTRODUCAO
As organizagdes e sua dindmica vém sendo objeto de estudo desde o seu surgimento. Tedricos,
consultores e¢ administradores vem desenvolvendo idéias, técnicas e métodos com o intuito de

explicar e mudar a organizagao.

Segundo pesquisa realizada pela Brian & Company, com 787 empresas do mundo inteiro (1): “As
grandes empresas usavam em média 12 das 25 ferramentas gerenciais mais comuns em 1993; em
1994, usavam 13; esperam usar 14 ferramentas em 1995. Setenta e dois por cento dos gerentes
acreditam que as empresas que usam as ferramentas corretas sdo as que tém maior probabilidade

de ter sucesso; 70% dizem que as ferramentas prometem mais do que fazem.”

Apesar destas idéias, ferramentas e técnicas, na maioria das vezes, tem sido fundamentais ao
desenvolvimento de estratégias e estruturas para o alcance dos objetivos oganizacionais. As
experiéncias tem demonstrado que por falta de atualizagdo de seu conhecimento em administracao,
muitos dos homens de negdcios, prevendo um fracasso iminente da sua organizagdo, contratam
aqueles que prometem tird-los de situagdes dificeis, e acabam por adotar sugestdes ja ultrapassadas,
que nada representam sendo formas novas de justificar antigos argumentos € que sdo propostas

como idéias revolucionarias e infaliveis em garantir a continuidade produtiva dos negocios.

Conforme colocam Micklethwait e Wooldridge (2): “O ciclo de vida de uma idéia caiu de uma
década para um ano ou menos. Homens de negocios submissos que tentam acompanhar a ultima
moda muitas vezes descobrem que, quando acabam de implementa-la, ela ja esta obsoleta.”

Neste artigo, ndo pretendemos mencionar os principais pensamentos dos diferentes autores muito
lidos e consequentemente seguidos, que atingem rapido sucesso no meio organizacional. Também

ndo pretendemos ao longo destas paginas, fazer uma critica quanto a objetividade e quanto as

contradigdes das idéias e dos trabalhos desenvolvidos pelos gurus empresariais.

O objetivo deste trabalho é compreender quais os tipos de cultura organizacional sio mais

propensos a adocio e disseminacio da ultima moda em idéias e técnicas gerenciais.



Para tanto, partiremos da premissa de que a mudanga cultural ¢ a parte mais dificil da transformagao
organizacional.(3) A analise da mudanca, sua natureza e seu processo, cada dia ¢ mais importante

para o cotidiano dos individuos e das organizacdes.

Um dos objetivos deste artigo ¢ oferecer insumos para compreender como intervencdes casuisticas
e simplistas facilitam ou dificultam o processo de mudanga, como as modas e os modismos
gerenciais, por um lado fascinam individuos com sua sedutora proposta de inovagdo e criatividade,
e por outro viciam na atracdo imediatista do glamour da novidade que nem sempre preenche o

vazio dos consumidores carentes.

Este processo pode servir de alerta a consumidores, gerentes e consultores, mostrando como uma
postura mais pré-ativa, flexivel e eficiente pode evitar o desgaste, a obsolescéncia e a deterioracao

social e organizacional diante do desafio da competitividade.

Este artigo ¢ dividido em trés partes:

Primeira Parte :A Inovaciao e a Moda em um Mundo em Transformagéo : definem-se moda e
modismos, e apresenta-se seu lado sedutor e seu lado critico,

Segunda Parte : A Reproducio dos Modismos nas Organizacdes: aqui se analisa como esses
modismos se reproduzem e qual o papel das liderangas neste processo,

Terceira Parte : Modismos Gerenciais e a Cultura Organizacional: sio abordados sobre os
efeitos dos modismos nas organizac¢des, segundo a sua cultura e discute-se a possibilidade do

gerenciamento deste processo.

II. AINOVACAO E A MODA EM UM MUNDO EM TRANSFORMACAO
O conceito de moda, como seqiiéncia de variacdes constantes, de carater coercitivo, ¢ empregado

pelos estudiosos da Sociologia, da Psicologia Social ou da Estética, em diferentes sentidos.

Pode-se dizer também que a moda se encontra em oposi¢do aos costumes. Tarde (4) faz uma
distingdo entre ambos, dizendo que os costumes cultuam o passado, enquanto que a moda cultua o

presente, adotando sempre a novidade. Enfim, os costumes sdo tipos de comportamento social



relativamente mais permanentes e, posto que mudam, acarretam uma participagdo menos ativa e

consciente do individuo.

Lipovetsky (5) argumenta que a moda nao ¢ uma forga elementar da vida coletiva, nem “principio

permanente de transformacdo das sociedades enraizado nos dados gerais da espécie humana”.

Para este autor, a moda é formagdo essencialmente sécio-historica, circunscrita a um tipo de
sociedade, mais especificamente a sociedade ocidental. Por ser um fenémeno de consideravel
oscilagdo, nem por isso a moda escapa de um ponto de vista historico abrangente a estabilidade e a

regularidade de seu funcionamento profundo.

Algumas defini¢cdes de moda limitam-na:

“ao estilo que prevalece em qualquer tempo” , segundo Dichter (6),

e “a busca da novidade por si propria”, de acordo com McCracken (7),

® “ao processo de contagio social pelo qual um novo estilo ou produto é adotado pelo consumidor
apos a sua introdugdo comercial”, segundo Simon-Miller (8),

e “a forma de comportamento que é temporariamente adotada por uma propor¢do identificavel de

membros de um grupo social, porque este comportamento escolhido é percebido como

socialmente apropriado para o tempo e para a situa¢do”’, pela interpretagao de Sproles (9).

Diante destas diferentes visdes, cabe a questdo: Como a valorizacido da novidade e da

criatividade introduzem climas favoraveis a reproducao de modas e modismos gerenciais?

Nas tultimas décadas pode-se encontrar com facilidade na literatura a apresentagdo de metodologias
para a aplicacao de teorias € modelos com promessas de mudancga e inovagdo; formulas magicas e
instantaneas de sucesso, e receitas de facil implementacdo, que podem ser adotadas por individuos,

organizagoes e sociedades em geral.

Qualquer modelo de inovacio e mudanc¢a, quando nao reflete as reais necessidades de um
contexto, alimenta um ciclo vicioso de expectativa e frustracio, gerando varios problemas.
Estes problemas podem se manifestar de diversas maneiras, tais como insatisfacdo, desmotivacao e

desgaste, aumento do grau de resisténcia a mudanga, diminuicdo da confiabilidade de outros



instrumentos e técnicas, e, em alguns casos, obsolescéncia, decadéncia, descrédito e declinio de

culturas que se fecham a inovagao e a criatividade.

Na implementacdo de uma estratégia gerencial, algumas vezes a inseguranca gerada pelo
desconhecido surge como um catalizador na busca de gurus miraculosos com suas técnicas e

teorias sedutoras.

Esses modelos gerenciais em geral sdo vendidos aos seus consumidores como: Unicos, completos e
suficientes, alternativa inusitada de sobrevivéncia, portadores da verdade absoluta, universais,
“promessa de paraiso”, formulas instantdneas de sucesso, aventuras inéditas com espacos para

herdis e “salvadores da patria”, receitas de facil implementagao.

A prética, por outro lado, tem mostrado que a gestdo da mudanga ndo ¢ tao facil assim. Em fungao
disso, surgem os “profetas” e os “anti-Cristos”. Uns pregando o uso irrestrito deste ou daquele
modelo, e outros dizendo que ndo se trata mais do que outro modismo, e que sua aplicagdo ¢ perda

de tempo ou, pior, catastrofica para individuos, organizagdes e sociedades.

A critica a estes modelos ¢ baseada principalmente na necessidade de sua relativizagdo.
Qualificados em geral através da expressao “modismo”, utilizada no sentido pejorativo,
simbolizam a incorporagdo de técnicas e instrumentos que se encaixam nos conceitos de moda, ou
seja, descrevem um processo de adogdao rapido e intenso, embora de relativa brevidade. Estes

modismos, por mais completos e embasados conceitualmente,

e jamais podem ser igualmente aplicados para diferentes contextos,

e precisam ser flexiveis as culturas e as contingencialidades ambientais,

e nem sempre conduzem ao esperado, j& que a quebra de paradigmas e modelos mentais numa
cultura na maioria das vezes nao ¢ viavel no curto e médio prazo,

e sdo sempre parciais, mesmo quando se apresentam como genericamente validos,

e 530 necessarios mesmo quando se proclamam suficientes,

e jamais podem ser aplicados de forma unica, ja que o sucesso da gestdo da mudanga depende

menos da coeréncia de um modelo e mais da pluralidade e simultaneidade de perspectivas,



e s3o sempre imperfeitos, ¢ da mesma forma que ocorre com individuos, a crenca em sua

infabilidade limita a aceitag@o e a aprendizagem a partir de erros e defeitos.

I1I. A REPRODUCAO DOS MODISMOS
Em geral, a andlise de como o ciclo de moda/modismos (10), se processa nas sociedades e nas

organizagoes ¢ feita através de duas correntes distintas, apresentadas a seguir:

a) corrente da hierarquia social descendente: Esta linha advoga que o processo de transmissao de
modismos se da através da influéncia de classes superiores, que t€ém seus habitos imitados pelas
classes inferiores num processo de mimetizacdo, até que este modismo passa a ser adotado por
todos. [Abrahamson , Dichter, McCracken, Simon-Miller e Sproles].

b) a corrente do movimento em massa:Esta tendéncia acredita que o processo de ado¢do de um
modismo ocorre através de um movimento de massa, tal como uma onda de conformidade social

que varre a populagdo. [Lipovetsky].

A difusdao da moda segue um modelo socioldgico bem claro: primeiramente, hd a criacdo de um
modelo, o qual, se bem sucedido, sofre algumas atualizagdes, para depois ser produzido em série e
difundido através da producdo em massa. O mesmo pode vir a ocorrer com as teorias
administrativas, as quais, uma vez testadas e aprovadas, passam a ser adotadas e produzidas em

massa.

A adogdo de um novo estilo, no mundo da moda, representa um antidoto a obsolescéncia, um sinal
de que se estd vivo, atuante. Despe-se da roupa velha e com ela livra-se de tudo que ¢ velho,
cansado. Ao adotar-se uma nova moda, rejuvenesce-se, pelo menos na aparéncia. Moda ¢ uma das

mais antigas fontes de juventude.

O mesmo pode ser dito com relagdo aos modismos das teorias administrativas. A tendéncia de
certas empresas em adotarem quaisquer novas teorias pode sinalizar uma tentativa de manter uma

aparéncia jovem, moderna, a frente do seu tempo.



IV. MODISMOS GERENCIAIS E A CULTURA ORGANIZACIONAL

Até que ponto modismos gerenciais realmente operacionalizam mudancas de cultura nas
organizacoes ? Como a cultura organizacional influencia na adoc¢io e disseminacio de
modismos gerenciais ? Como os modismos gerenciais atuam no ciclo de vida da organizacao ?
Que tipologia de culturas organizacionais sio mais propensas a ado¢do e disseminacio de

modismos?

A perspectiva cultural das organizagdes tem sido tema constante de estudo nos ultimos anos. Por
meio de conhecimento do aspecto simbolico das organizagdes, obtemos uma nova perspectiva para

entendé-las, e essa compreensao pode explicar a origem e o desenvolvimento de cada uma delas.

O conceito de cultura, e em particular de cultura organizacional ja foi definido das mais diversas
formas e sob diversos enfoques. Algumas enfatizam o lado estratégico, outras, o operacional,
outras, o socioldgico. Tomei e Braunstein apresentam algumas destas defini¢des e os aspectos
enfocados em cada uma delas. Eles as dividem em grupos: a cultura subjetiva como significados
(como interpretar as coisas) € a cultura como entendimento (como as coisas sdo feitas). Estas
defini¢des falam sobre: valores primarios; valores importantes; comportamento esperado para o
sucesso; conjunto de crencas compartilhadas pelos membros das organizagdes; regras que
governam o dia-a-dia; principios apreendidos; regras, crengas € normas; significados, defini¢des e
valores compartilhados; formas aprendidas para lidar com a experiéncia; conjunto de respostas

coerentes para lidar com as questoes do dia-a-dia; entre outros.

Podemos considerar que a cultura de um grupo (organizagdo) seja caracterizada por um conjunto de
interpretagdes ou significados compartilhados por um grupo de pessoas [Pettigrew] . Estes
significados, taticos entre os membros do grupo € ao mesmo tempo claramente relevantes e

especificos para eles, sdo repassados aos novos membros.

Segundo Schein, a cultura organizacional pode ser analisada sob diferentes niveis: os artefatos
visiveis, os valores que governam o comportamento das pessoas e 0s pressupostos inconscientes
basicos (taked for granted, invisiveis e inconscientes). Estes trés niveis apresentam grau crescente

de dificuldade para ser analisados .



Segundo a metodologia de Schein para decifrar a cultura de uma organizagao ¢ preciso aflorar seus

pressupostos basicos, isto ¢, seu paradigma cultural.

A polémica do gerenciamento ou ndo da cultura tem sido foco de vasto material bibliografico, e
dentre os diferentes posicionamentos, exemplos que relatam a transformagao cultural tem sido cada

vez mais abundantes.

Segundo Deal e Kennedy a mudanga cultural ¢ a parte mais dificil da transformagao organizacional

. Quanto mais forte a cultura, mais dificil a sua mudanga e maior a resisténcia a modas ¢ modismos.

Portanto, ja4 que a cultura estd intimamente relacionada ao processo de mudanga organizacional
duas questdes surgem: até que ponto modismos gerenciais realmente operacionalizam
mudancas de cultura nas organizacdes ? como a cultura organizacional influencia no processo

de adocao e disseminacio de modismos gerenciais ?

Em pesquisa realizada com uma amostra de profissionais de Recursos Humanos e consultores
brasileiros de grandes empresas nacionais € multinacionais, estatais e de capital aberto com mais de
500 funcionarios, o trabalho de campo confirma a literatura organizacional ¢ demonstrou que
modismos gerenciais podem causar impactos em fun¢do dos mais diversos desdobramentos das
praticas comportamentais, mas ndo causam efetivas mudangas na cultura organizacional. As
mudangas s6 ocorrem, quando a cultura organizacional modifica-se para implementa-los, como ¢ o
caso de fusdes, aquisigdes ou privatizacdes. Ou seja, sem a mudanca cultural, as mudancgas

propostas por novas metodologias sdo apenas superficiais.

Sob o ponto de vista do comportamento organizacional, nos niveis individuais e grupais ¢
importante compreender melhor o processo destes impactos durante a implantacdo dos modismos

gerenciais . O equilibrio consistente sera de pessoas fortes, para empresas fortes.

Partindo da hipotese de que esse questionamento seja justificado, hd que se investigar o motivo pelo
qual certas praticas e receitas, embora adequadas e tecnicamente embasadas, ndo sao adotadas pela

organiza¢do, enquanto que outras ndo tdo adequadas sdo imediatamente encampadas.



Da mesma forma, pode-se indagar por qué, em algumas organizacdes, a cultura organizacional
impede o desenvolvimento da criatividade e quanto isto prejudica ou facilita a ado¢do de novas

teorias administrativas, uma vez que a inovagao torna-se algo amedrontador e perigoso.

Para aprofundarmos, duas questdes serdo abordadas :Como os modismos gerenciais atuam no
ciclo de vida da organiza¢ao. Quais tipos de cultura organizacional sdo mais propensos a

adocao e disseminacao de modismos.

V. MODISMOS GERENCIAIS E CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

O ciclo de vida da organizagdo, proposto na classificacio de Schein para analise do
desenvolvimento cultural de uma empresa, baseia-se no crescimento, fase intermedidria ¢ fase de
maturidade. O grau de maturidade permite analisar a forma pela qual se processam os impactos dos

modismos gerenciais na cultura organizacional.

O trabalho de campo e a andlise bibliografica confirmam que uma empresa com uma cultura
organizacional mais permedvel pode permitir que um modismo gerencial seja mais rapidamente
disseminado e absorvido do que uma empresa culturalmente fechada, coesa e conservadora. Quanto
mais flexivel e acostumada a mudancas, melhor parece ser o fluxo de absor¢do de novas

metodologias da organizacgao.

As entrevistas também evidenciam que falta aos patrocinadores de modismos uma visao global da

empresa, de sua cultura e identidade.

Os gerentes entrevistados, em sua maioria, admitem que suas empresas ndo estavam preparadas
para a implantacdo do programa, principalmente em relagdo a processos. Por outro lado, os
consultores sdo contratados com base em sua experiéncia na implantacdo de programas
empresariais, aliada ao dominio de uma visdo geral da empresa e de uma atitude aparentemente
neutra em relacdo aos feudos. Portanto, verifica-se uma discrepancia entre a visdo do consultor e a

visdo gerencial, o que torna o terreno para implantagdo de um modismo ainda mais fecundo.

Por fim, a analise das informacdes coletadas mostra que a cultura organizacional da empresa ¢

influenciada superficialmente através da implantacdo de um modismo. Muda-se o organograma da



empresa, redefine-se o papel de varias fungdes e o gerenciamento de Recursos Humanos ¢
influenciado por novos programas, pela simples ocorréncia de sua implementacdo. Mas essas
mudancas verificadas no processo de implantagdo de um novo programa nao sdo perpetuadas a
longo prazo, isto €, ndo se verifica uma alteragdo significativa na cultura da organizagdo. A
percepcao de que houve uma alteracdo em processos culturais permanece por pouco tempo apos a
implantagdo da técnica gerencial, durando em geral menos de dois anos, reforcando o pressuposto

da temporalidade dos efeitos dos modismos

Também ficou explicito, segundo afirmagdes dos entrevistados, que um programa ndo pode ser
utilizado como uma foérmula rigida e imutavel, mas adaptado as caracteristicas de cada empresa, na
medida em que esta ¢ um todo mutavel e dinamico. Tentar “engessar” uma empresa em um
programa de regras rigidas ¢ uma receita infalivel para o insucesso. Este ponto ¢ reforcado por
aspectos historicos que compdem a cultura da organizagdo. Dependendo do estagio de crescimento
da organizagdo, os modismos gerenciais vao desempenhar uma func¢do diferenciada como

mecanismo de mudanca.

Portanto, a partir do modelo de Schein que analisa a fun¢do da cultura ao longo do ciclo de vida de
uma organizag¢do, podemos introduzir a questdo da impermeabilidade a sedu¢do dos modismos e

sintetiza-la ( ver Tabela I).

Dentro desta linha evolutiva ¢ importante ressaltar que os modismos gerenciais sofrem influéncias
historicas.

Quando associa-se a teoria de Lipovetsky da formagdo sdcio-historica da moda com a evolugao de
modismos, verifica-se que cada novo modelo ¢ fruto da agdo de incrementar e elaborar modismos
anteriores - os consumidores ajustam-se mais facilmente a modificagdes do que a grandes quebras

significativas de paradigmas.

Lipovetsky também nos mostra que o processo de adogdo de um modismo ocorre através de um
movimento de massa, o qual pode acontecer tanto dentro da empresa, facilitando a implantagao da
nova metodologia, como fora, auxiliando a disseminagdo do modismo pela comunidade

empresarial.
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Existe quase uma cultura de conformidade, onde as tendéncias gerenciais sdo seguidas porque
outros ja o fizeram. Isto mostra o poder das influéncias sociologicas e comportamentais sobre os
modismos. Mas reside na relagdo de permeabilidade entre a cultura organizacional e o modismo

gerencial a chave do sucesso para a implementagdo da nova metodologia.

Os modismos, assim como qualquer inovacdo empresarial, encontram resisténcias e sofrem para
penetrar na cultura da empresa. Muitas vezes sdo utilizados com motivos diferentes daqueles que
sdo propostos originalmente, como forma de “eufemismo” para camuflar situagdes de mudancas

empresariais profundas.

Segundo a maioria dos entrevistados, o principal fator de insucesso de um programa ¢é o fato de que
ele possa ser utilizado com um objetivo politico, confirmando o que dizem Fleury e Fischer (19):

’

“o poder é uma pratica social que assume praticas heterogéneas, as vezes, dispares entre si”.

Tabela I: estagios de crescimento, funcdes da cultura segundo schein e impermeabilidade dos
modismos gerenciais
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ESTAGIODE FUNCAO DA CULTURA IMPERMEABILIDADE DOS

CRESCIMENTO MODISMOS GERENCIAIS

1.Nascimento ¢ Primeiros

Estagios de Crescimento:

e Dominacio Familiar A cultura éuma demarcagdo de competéncia | Modismos s3o introduzidos segundo a
e fonte de identidade vontade do lider patrocinador
A culturaéa'cola" que mantéma Geréncia profissional forca introducgo de
organizacao unida. modismos como instrumento de

diferenciagio e apoio na quebra de discurso
unico e totalitario.

e Fasede sucessio
A cultura se toma um campo de batalha para
conservadores e liberais. Os modismos tem espago amplo como
Os sucessores em potencial sdo julgados para | mstrumento de poder.
verificar se preservardo ou mudardo os A quebra do status quo cria clima de
valores culturais. inseguranca e instabilidade,e a busca de
A integracdo cultural declina a medida que se | controle reforca os mitos e ““salvadores da
criam novas sub-culturas. pétria”

2.Meia-Vida Organizacional

¢ Desenvolvimento de Oportunidade de gerenciar a diregdo da Mudanga planejada e desenvolvimento

Novos Produtos mudanga cultural organizacional favorecem o

e Integracio vertical questionamento de modelos

e Expansio geografica Sedugao tecnologica prioriza as questoes

o Fusdes eaquisigd comportamentais

ARROS A explosao dos mitos acorda a empresa

quanto a liderancas manipulativas.
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3 Maturidade Organizacional

e Maturidade dos mercados | A cultura toma-se restritiva a inovagao. Organizaco totalmente impermeavel e
e Estagnacioou fechada para modismos gerenciais
estabilidade Interna A cultura preserva as glorias do passado e
e Faltademotivagiopara | portanto & valorizada como uma fonte de
mudar auto-estima e defesa.

¢  Opcdo de Transformacio
A mudanca cultural € necessdria e inevitavel, | A reorganizago, destruicioe

mas nem todos os elementos da cultura renascimento s3o situacdes potenciais para
podem ou devem ser mudados. busca da identidade e valorizagao de
Os elementos essenciais da cultura devem solucoes domésticas .
ser identificados e preservados.
e Opcio de Destruicio A mudanca cultural € possivel Temos um novo ciclo de modismos com
espago para lideres sedutores
Faléncia e Reotganizacio A cultura muda em niveis basicos.
através da substituicao das pessoas chaves.
Takeover e Reorganizagdo

VI. TIPOLOGIAS DE CULTURAIS E A IMPERMEABILIDADE DOS MODISMOS
GERENCIAIS
Para melhor compreendermos esta relagdo de permeabilidade entre a cultura organizacional e o

modismo gerencial utilizaremos diferentes modelos de tipologias culturais:

1. Modelo de Sethia e Glinow

Através de uma tipologia de culturas e sistemas de recompensa, as autoras lembram que dois
critérios basicos definem a orientagdo de uma empresa em termos de politica de Recursos Humanos
- se voltada para pessoas ou para desempenho. Desta forma, dependendo do nivelamento da
orientacdo alta ou baixa tanto para pessoas quanto para desempenho, chega-se a quatro tipos
basicos de tipos de cultura organizacional, os quais foram correlacionados com modismos

gerenciais na Tabela II.

2. Modelo de Handy
Os trabalhos de ideologia e carater organizacional desenvolvidos por Roger Harrison servem de
referencial para outra tipologia cultural, elaborada por Charles Handy, que analisa como os canais

de poder sdo refletidos em determinadas estruturas e sistemas. Utilizaremos esse modelo para a
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analise da impermeabilidade a sedu¢do dos modismos gerenciais na cultura organizacional (ver

Tabela III).

3. Modelo de Deal & Kennedy
Segundo os autores, a cultura organizacional sofre influéncia do ambiente de negdcios e incorpora
dois fatores de mercado: o grau de risco associado as atividades gerenciais ¢ a velocidade no

processo de comunicagdo descendente das decisdes e estratégias bem-sucedidas.

A partir dessas premissas, os autores desenvolveram uma tipologia cultural composta de quatro
modelos de tribos corporativas, que serdo analisadas segundo sua impermeabilidade a modismos na

Tabela IV.

4. Modelo de Donnelly
Neste modelo a cultura organizacional ¢ relacionada com o planejamento e fortemente influenciada

pela personalidade dos dirigentes. Segundo o autor podemos identificar trés tipo culturais:

e uma cultura excelente, em que o planejamento ¢é respeitado pela maioria dos membros da
organizagdo e permeia o processo decisorio. Introduzem-se modismos gerenciais em geral sdo
introduzidos quando sdo justificados através de instrumentos como o benchmarking. Neste caso,
sua temporalidade ¢ diretamente proporcional aos retornos mensurados em constantes avaliagdes

inseridas na metodologia do planejamento.

e uma cultura vaga, em que a estagnacdo ou estabilidade interna decorrente da alta
regulamentacdo empresarial e/ou da fase de maturidade organizacional, gera em seus dirigentes
falta de motivagao para mudar. A impermeabilidade a sedugcdo dos modismos neste tipo de
cultura ¢ semelhante a impermeabilidade na combinag¢do da cultura cuidadosa e apatica do
modelo de Sethia e Glinow apresentado na tabela I1, e da cultura do poder e de papéis do modelo

de Handy apresentado na tabela III.
e uma cultura horrivel, caracterizada pela situacdo de “apagar incéndios” em que todo o processo

decisério baseia-se em ensaio e erro, € a personalizagdo do poder confunde-se com a

personificacdo do poder e o fanatismo. A impermeabilidade a sedugdo dos modismos neste tipo
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de cultura ¢ semelhante a impermeabilidade na

apresentado na tabela III, e na combinacdo da cultura macho e da cultura trabalho duro/diverte

cultura da pessoa do modelo de Handy

muito do modelo de Deal & Kennedy apresentado na tabela I'V.

Tabela II: cultura organizacional e modismos gerenciais segundo modelo de Sethia e Glinow

TIPO ORIENTACAO DE MODISMOS GERENCIAIS
CULTURA DESEMPENHO

Cultura Cuida do bem estar dos seus A seducao dos modismos ¢é
cuidadosa membros sem impor uma alto padrdo | impermeabilizada pela postura
(Caring) de desempenho. tradicional, pela gestdo com

Normalmente ¢ a expressao de uma
cultura paternalista.

énfase num planejamento
conservador, sem grandes
pressoes.

Sao introduzidos apenas
programas que reforcam no
imaginario coletivo a
manuten¢do do status quo.

Cultura apatica

Falta de interesse pelas pessoas e

A atmosfera de contendas e

(Apathetic) indiferenca quanto ao seu desconfiancgas refor¢a a crenga
desempenho. da existéncia de favoritismo e
total sedugdo por modismos
Lideranga inepta e alienada, gerenciais introduzidos sem
refletindo ou sendo reflexo de um entusiamo, em geral por razdes
estado geral de desmoralizagdo e pessoais nao vinculadas ao
cinismo na empresa. COMpromisso com o seu
sucesso € sem assumir riscos de
penaliza¢do
Cultura Alto interesse pelas pessoas, Os modismos sdo introduzidos
integrativa combinado com alta expectativa de | apenas quando os membros da
(Integrative) desempenho. organizagdo se convencem de

Caracteriza-se por valorizar as
pessoas e conseguir extrair delas o
melhor através de desafios
significativos.

que sdo capazes de contribuir
significativamente nao no
processo individual, mas com o
grupo e a empresa como um
todo.

O lider sedutor é fundamental
no processo de introdugdo de
modismos
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Cultura exigente
(Exacting)

Forte énfase no desempenho.

Geralmente as recompensas sao
elevadas e realizadas basicamente na
forma de bonus e outros tipos de
incentivo com base em desempenho,
sendo por isto extremamente
variavel.

A introducdo de modismos ¢
vinculada a seus retornos
quantitativos.

Em geral este tipo de
organizagdo nao se deixa
seduzir por propostas
comportamentais que nao
possam justificar vantagens
mercadoldgicas e competitivas
de curto prazo.

Tabela III: cultura organizacional e modismos gerenciais segundo modelo de Handy

TIPO DE CARACTERISTICAS IMPERMEABILIDADE
CULTURA MODISMOS
Cultura Encontrada em pequenas organiza- | *em geral estas organizagoes
do poder coes. sdo tolerantes em relagdes aos
Representada por teia. meios, e sofrem de baixo moral
Existem poucas regras e e alta rotatividade nas camadas
procedimentos. médias.
Sdo orgulhosas e fortes. *os modismos gerenciais sao
Deposita muita fé no individuo. introduzidos com facilidade
Julga por resultados quando representam uma
Reage rapidamente as ameacas promessa ilusoria, principal-
ambientais mente por lideres altamente
politicos que os utilizam como
instrumentos de angariar poder
Cultura Estereotipada de burocracia Nao sdo tao fortemente
de papéis Loégica e racional. seduzidos por modismos, ja
Representada por templo grego. que:
Caracterizada por procedimentos e | *o poder do lider ¢ esvaziado
regras. por regulamentos e normas, €
Poder pessoal é desdenhado. *0 poder dos peritos e
Cultura lenta tanto em perceber consultores ¢ tolerado apenas
quanto efetuar mudangas. em seu lugar adequado.
Os modismos s6 tém espago
quando respeitam as economias
de escala e o grau de
especializacdo da organizac¢do
Cultura da Orientada para o trabalho ou projeto | Os modismos gerenciais sdo
tarefa Estrutura representada por rede instrumentos que a alta

Baseia-se prioritariamente no poder
do perito.

Trabalho em equipe estimulado
Cultura extremamente adaptavel
Controle dificil.

geréncia utiliza a fim de
competir pelos recursos
disponiveis para a realizacdo de
projetos.

Modismos gerenciais ajudam a
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alta geréncia no controle
organizacional

Cultura da
pessoa

O individuo ¢ o ponto central

Estrutura representada por uma
galaxia de estrelas individuais

Sao as mais receptivas a um
lider sedutor,em que os
modismos podem ser utilizados
como simbolos da personaliza-
¢ao do poder em nome de uma
causa, com riscos de fanatismo

Tabela IV: cultura organizacional e modismos gerenciais segundo modelo de Deal & Kennedy

TIPO CARACTERISTICAS IMPERMEABILIDADE
CULTURA MODISMOS

Cultura A cultura tende a ser jovem A introduc¢do ou nao de
Macho (Tough |Enfase na velocidade e nio na modismos gerenciais depende
Guy/Macho resisténcia ao tempo do poder do lider sedutor e de
Culture) Os herdis sdo aqueles capazes de seu espago como estrela dentro

(combina alto
risco e
rapida velocidade

tomar decisdes rapidas e aceitar o
riSco
Competicao interna ¢ dura

da organizagdo
Os modismos sdo utilizados
nestes casos como instrumento

de feedback) Nao existe recompensas em ser sO para diferenciar e personalizar
parte do time, o objetivo dos os seus lideres, para os quais
membros da organizacao ¢ ser estar na moda ¢ fundamental
estrela

Cultura Traba- | A cultura enfatiza o valor de sua Os modismos gerencias sao

lho duro Diverte
muito (Work
Hard Play Hard
(combina baixo
risco e

rapida velocidade
de feedback)

atividade pelo volume

O nivel individual tém pouca
importancia

As equipes sdo mais comprometidas
com as a¢des que com a companhia
Tendéncia a perspectiva de curto
prazo

introduzidos por supervende-
dores que ndo estdao
preocupados com a qualidade
do programa, mas com o seu
potencial como instrumento de
persuasdo e conquista de
clientes

Cultura apostar
em sua
Companhia
(Bet-Your-
Company)
(combina alto
risco e lenta
velocidade de

Os valores enfocam o futuro e
envolvem decisdes de longo prazo
com um grande volume de
pesquisas,

As pessoas sao em geral
autodirigidas e mostram resisténcia
para suportar a ambiguidade de
conviver com pouco ou nenhum

Os modismos sdo instrumentos
de gerenciamento de conflitos e
vulnerabilidades das
companhias no curto prazo,
Modismos sdo fantasiados de
“modelos cléassicos* para
tranquilizar os gerentes com o
apoio psicologico necessario

feedback) feedback para esperar 0s retornos
Respeitam-se a autoridade, a financeiros das decisdes
competéncia técnica e o
conhecimento compartilhado.

Cultura de O impacto de fazer ou deixar de A cultura conservadora reforca

processo (The
Process Culture)

fazer uma transagdo € praticamente
inexistente.

os conformismos, € 0s
modismos sao vistos com
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( combina baixo |Eventos triviais podem assumir desconfianca e rejeitados, se
risco com lento | grande importancia. ndo forem muito bem
feedback) Perfeicao técnica é representativa respaldados por titulos e
neste tipo de organizagao formalidades.
Busca de protecao e integridade do | Caso seja introduzido algum
sistema. programa, todo o cerimonial
Rituais privilegiam os padrdes e reforgara a cultura vigente
procedimentos.
V. CONSIDERACOES FINAIS

A partir das analise realizadas, podemos concluir que a “auditoria” de modismos gerenciais nas
organizagdes deve ser um processo sistematico que desenvolva uma cultura de aprendizagem e
ajude os gerentes e os lideres na identificacdo, compreensdo e controle das possiveis

disfuncionalidades introduzidas pelos programas.

Conforme coloca Senge: “As organizagoes so aprendem através de individuos que aprendem. O
aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem ele ndo ha como

ocorrer o aprendizado organizacional”.

As empresas que sobrevivem sdo as que tém capacidade de aprendizagem. As empresas que tém
éxito sdo as que prevéem a mudanga e desenvolvem antecipadamente as suas estratégias. Isso
recompensa certas qualidades de organizagdo, em particular a adaptabilidade, a flexibilidade, a

decisdo e a rapidez.

Somente em organizagdes em que se tem espaco para aprendizagem € que ¢ possivel desenvolver
uma cultura em que se aprimorem o senso critico e a sensibilidade gerencial a modelos de

mudanga.

Portanto, se no processo de planejamento estratégico, ou no constante gerenciamento da cultura
organizacional, os individuos e as organiza¢des se propuserem a questionar os modelos mentais e
sistemas de crengas utilizados para a introdugdo de modelos e programas de mudanga,
desenvolverao seu filtro critico, o qual aumentaréd a impermeabilidade a seducao dos modismos.

Isto inclui:
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Posicionamento organizacional diante da valorizacio da novidade, da criatividade e do
“estar na moda”:

O excesso e a supervalorizacdo da inovagao induzem a opgdo por modelos de criatividade e
modernidade apenas por seus aspectos “novidadescos” e por sua aparéncia de nova roupagem.
O posicionamento da organizacao diante da valorizacao da novidade, da criatividade e do “estar
na moda” limita as possibilidade de que os modismos sejam uma mera preferéncia pessoal de
um grupo ou de um lider. Ele ajuda na defini¢do de critérios comuns embasados na cultura e

contigencialidade organizacional.

Posicionamento organizacional diante da superficilidade, temporalidade, ilusionismo e
validade universal dos modismos gerenciais

Precisamos ter cautela com propostas de inovagdo projetadas de forma universal fora do
contexto da cultura organizacional. E preciso questionar as utopias dos modelos idealizados e

sua promessa ilusionista de perfeicao, de equilibrio e harmonia total, duradoura e infalivel.

Para que seja possivel identificar qual o modelo que melhor se adapta para aquele momento de
vida daquela cultura organizacional, ¢ preciso reconhecer, com clareza fraquezas, imperfeicoes
e limites de cada programa, assim como suas vantagens ¢ complementaridades. Somente
através destes conhecimentos as organiza¢des poderdao desenvolver uma cultura de

aprendizagem que enriqueca suas opcdes futuras.

Interpretacio da cultura organizacional
A cultura organizacional ¢ a maior facilitadora ou o maior obsticulo para a adogdo e a
dissemina¢do de modismos. Portanto, através da auditoria da cultura podemos identificar a

posicao de cada organizacao diante de modelos de mudanga.

Sao inumeros os trabalhos que buscam encontrar caminhos metodolégicos para andlise da cultura
organizacional ,e embora existam diversas “estruturas de interpretacdo “ propostas na literatura,

algumas dimensodes tem sido colocadas com maior freqiiéncia universalmente:

(1) Identificagcdo do clima organizacional, a partir de diagnosticos e levantamentos periodicos de

opinides e percepgdes dos membros das organizagdes;
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(2) Identificacao das manifestacdes da cultura através de ritos; artefatos, cenarios, contos, simbolos,
sagas, ideologias; da andlise de artefatos visiveis; de aspectos histdricos; de aspectos externos e do
processo de comunicagao.

(3) Processos e estratégias de socializacdo de novos membros da organizacao;

(4) Identificagao de mitos, herois e historias organizacionais

Dentre essas dimensdes, podemos destacar trés, que sdao fundamentais na auditoria da
impermeabilidade aos modismos gerenciais: (a) mitos e herois (b) historias organizacionais, e, ( ¢)

o fendmeno da comunicagao.

Através de modismos gerenciais as organizagdes podem cometer o erro de criar mitos e herdis
temporarios, que a medida que s3o destruidos fracionam de forma maniqueista a cultura da

organizagao.

A historia da organizagdo nos informa como o ciclo de modismos ¢ absorvido pela organizacao, e

seu rastro de frustragdes e desgaste.

E, por fim, o fendmeno de comunicagdo, enquanto processo, permite a formacdo de uma rede de
papéis informais que funcionam como formadores de opinido, amarrando os diferentes membros da
organizagdo , independente de seu nivel de autoridade ou posi¢ao hierdrquica. Esta rede, ndo apenas
transmite informagdes, como também interpreta o seu significado para os demais. Caso ndo seja

trabalhada pode ser o maior aliado na adocao e reprodu¢do de modismos gerenciais.

Conclui-se que nem sempre programas “de prateleira” sdo a solu¢do. As empresas com culturas
mais forte e mais criativas t€ém menos propensdo a adotar programas gerenciais que estejam em
moda, preferindo solugdes “caseiras”. E essas solugdes certamente serdo de mais facil adaptagdo,
uma vez que foram fruto de uma maior participacdo gerencial, e ndo sofrem portanto tantas
resisténcias como os programas que ja vém com férmulas preconcebidas. Fica a idéia de que
formulas prontas, quando aplicadas a empresas, geralmente tém sucesso temporario e limitado .
Entretanto, quando se adaptam a empresa modelos externos a sua realidade, ou quando se
desenvolvem solugdes internamente, o sucesso € o comprometimento organizacional sdo muito

mais provaveis.
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Por fim, empresas flexiveis, holograficas e criativas, preocupadas com resultados ¢ com a
integracdo dos individuos a longo prazo, tem menos propensdo a adotar programas gerenciais -
apenas como “maria vai com as outras” - preferindo solug¢des “caseiras”, que se harmonizem com
as suas crencas e valores e com as necessidades identificadas em constantes pesquisas

organizacionais.
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