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Resumo -Este estudo discute o impacto das mudangas culturais na cultura das organizagdes. Por
meio da pesquisa bibliografica se esclarece o conceito de cultura organizacional e seus diferentes
tipos. Em seguida apresenta-se o conceito de mudancga cultural e a necessidade de seu planejamento.
Entende-se por cultura organizacional uma estratégia facilitadora para as conquistas empresariais, e,
também, como responsavel pela diferenciagdo da empresa. As mudancgas culturais, propostas pelas
empresas de bens ou de servigos, devem ser planejadas com intuito de definir os pressupostos
basicos e valores que devem ser impactados para n&o se correr o risco de destruir a cultura da
organizagao. Devem ser implementados pelos lideres, pois sdo eles os que mais se aproximam dos
liderados. Conclui-se que: (1) as mudangas nao planejadas e implementadas por nao lideres
ocasionam maior resisténcia dos individuos e grupos; (2) elas alteram a estrutura organizacional e o

comportamento dos individuos, grupos ou equipes de trabalho e a propria organizagao.

1. INTRODUGAO

Este estudo discute o conceito de
cultura organizacional, constituido por um
sistema de crenga e valores, que molda o
comportamento humano a sua semelhancga,
relata-se e se esclarece os diferentes tipos
de cultura presentes nas organizagoes.
Discute-se, ainda o processo de mudanca
causada pela influéncia dos ambientes
interno e externo, podendo levar os
administradores a perceberem a necessidade
de reverem seu planejamento. A cultura
organizacional sendo ideoldgica e flexivel
melhora o desempenho e resolve conflitos
que possam levar a alguma resisténcia.

Pretende-se comparar os diferentes
tipos de Cultura Organizacional, e as
relaciona-los aos processos de mudangas
culturais.
2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Cultura organizacional

A Cultura Organizacional constitui,
para alguns (Kennedy, 1989; Lakatos, 1999;
Marconi, 1999.), um modo de vida, um
sistema de crenga de valores, uma forma de
interacédo e de relacionamento tipicos de uma
determinada organizacao, definindo o
comportamento e facilitando a identificacao

dos desafios organizacionais e a tomada de
deciséo.

A formagcdo de uma  cultura
organizacional é um processo na qual
diversas variaveis como valores, crengas e
mitos sao encontrados. Estas variaveis
moldam o individuo ou grupo, fazendo-os
adaptaveis ao que se julga ser a postura
organizacional adequada.

2.1.2 Tipos de cultura organizacional
Charles Handy (1987, p.52),
inspirado por Harrison, estabelece quatro
tipos de cultura organizacional:
a) A cultura de poder € mais freqliente em
pequenas organizagbes, com o poder
concentrado no ponto central, prevendo os
desejos, decisdes, regras e procedimentos
das fontes centrais de poder, sendo mais
dificeis, mudangas culturais.
b) A cultura de papéis trabalha pela logica e
pela racionalidade, com fungbes ou
especialidades, coordenadas por uma
estreita faixa da alta administracdo em
pilares. Em geral s&o culturas lentas tanto em
relagdo a necessidade de mudanca quanto
de efetua-las.
c) A cultura de tarefa reside em se fazer o
trabalho ser executado, a partir da reunido
dos recursos apropriados, das pessoas
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certas, nos niveis certos, com autonomia. O
trabalho em equipe é bastante estimulado.
Trata-se de uma cultura adaptavel e flexivel
as mudangas.

d) A cultura da pessoa sera encontrada nos
individuos que se agarrardo aos seus
valores. O individuo é o ponto central, sendo
a organizacao é subordinada a eles e deles
depende para existir.

Ja os atores Deal e Kennedy (1987,
p.55), organizam os seguintes tipos:

a) Cultura macho, onde se encontra um
mundo de individualistas que n&o tém receio
de assumirem altos riscos, pois recebem um
rapido feedback sobre suas acgdes. E uma
cultura que tende a ser jovem, com énfase na
velocidade e ndo na resisténcia ao tempo.

b) Cultura trabalho duro, onde encontra-se
a combinacdo do baixo risco com rapido
feedback. O sucesso vem com a persisténcia
do vendedor.

c) Apostar em sua companhia, combina o
alto risco com o lento feedback. Respeitam a
autoridade, a competéncia técnica e
compartilham conhecimento. As carreiras, os
produtos e os lucros nao se desenvolvem
rapidamente, porém quando ocorrem, tém
longa duragao.

d) Cultura de processo & o tipo que
combina lento feedback com baixo risco. A
falta de feedback forca os empregados a
prestarem maior atengdo no como fazer as
coisas em vez de focar no que fazer.

Para os autores Sethia e Von Glinow
(1987, p.59) destacaram-se quatro tipologias.
a) ACultura apatica € marcada pela
indiferenga e reflete um estado geral de
desmoralizagéo e cinismo. Sua visibilidade a
longo prazo é problematica, porém as
organizagbes deste tipo podem sobreviver
caso tenham posigcbes fortes em seus
mercados.

b) A Cultura cuidadosa ¢é Dbastante
preocupada com o bem estar de seus
membros e nao impde altos padroes de
desempenho. Assume uma postura
paternalista.

c) ACultura exigente orienta-se pelo
desempenho ou sucesso, as pessoas sao
prescindiveis. As recompensas financeiras
mais significativas tendem a ser em forma de
bdnus ou outros incentivos. Companhias com
esse tipo de cultura competem
agressivamente no mercado.

b) A Cultura integrativa envolve alta
preocupagdo com as pessoas combinada

com uma forte expectativa sobre o
desempenho. As recompensas financeiras
sdo superiores aos padrbes de mercado
porque as organizagdes sao orientadas a
atrair e reter pessoas talentosas.

Para o autor Donnelly (1987, p.64),
segundo ele, os grandes tipos culturais séo:
a) Cultura excelente: os planos séao
comunicados e as pessoas sabem o porque
e para onde estao se dirigindo.

b) Cultura Fuzzy: existe onde é constante a
mudanga na equipe dirigente e nao ha
definicho de rumo. Nada é tentado e a
inovagao é tida como algo que pode ser
evitada.

c) Cultura Awful: caracterizada por crises
constantes e as pessoas que nela trabalham
atendem as emergéncias.

2.2 Mudanga cultural

Lewin (2000, p.448), considera que no
processo de mudanga, encontram-se as
forcas positivas, a (globalizagdo e de
tecnologias avangadas . Com as mudangas,
exige-se das empresas e de seus lideres e
colaboradores, comportamentos flexiveis.

2.3 Cultura organizacional e as mudangas

Sabe-se que as organizagbes mais
abertas, permitem que os grupos de poder
mudem suas ideologias, politicas, objetivos,
pois a cultura é inovadora.

Dewey (1999, p.79), afiirma que o
processo de mudanga cultural necessita ser
rentavel, ter valores atualizados e adequados
ao meio ambiente.

3. Resultados

Os comportamentos dos individuos e
grupos devem estar associados a filosofia da
empresa, a sua missdo e visdo. Neste
sentido, os valores tornam os colaboradores
semelhantes entre si. Estes processos
tendem enfraquecer as barreiras, facilitando
a negociacgédo, diminuindo a coerg¢do. Durante
a analise dos dados da pesquisa literatura,
encontrou-se os seguintes resultados:
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Quadro 1. Tipos de Cultura Organizacional e os fatores facilitadores no processo de mudang¢a

Tipos de Cultura Organizacional
1.Tipologia proposta por Handy:
1.1-A cultura de Poder
1.2-A cultura de Papéis
1.3-A cultura da Tarefa
1.4-A cultura de Pessoa
2.Tipologias proposta por Deal e
Kennedy:

2.1 Cultura Macho
2.2 Cultura Trabalho Duro
2.3 Apostar em sua Companhia

2.4 Cultura de Processo

3. Tipologias proposta por Sethia e
Glinow:

3.1 Cultura Apatica
3.2 Cultura Cuidadosa
3.3 Cultura Exigente

3.4 Cultura Integrativa

Elementos essenciais em cada tipo de
cultura organizacional.

1.1 Mais freqiientes em organizagdes
pequenas.

1.2 Trabalha pela légica e racionalidade,
onde os papéis tém mais
importancia do que as pessoas que
o desempenham.

1.3 E orientada para projetos e trabalho
em equipe. A cultura ¢ adaptavel.

1.4 A organizag@o ¢ subordinada aos
individuos.

2.1Altos riscos e rapido feedback.
Enfase em ser rapido e ndo na
resisténcia ao tempo.

2.2 Baixo risco e rapido feedback,
énfase na persisténcia do vendedor.

2.3 Alto risco com lento feedback.
Envolve decisdes 4 longo prazo.

2.4 Lento feedback e baixo risco. A
perfeigdo da competéncia técnica é
seu fundamento.

3.1 E marcada pela indiferenca tem uma
visibilidade em longo prazo ¢
problematica

3.2 Alta preocupacdo com as pessoas

3.3 Enfase no desempenho onde e

sucesso das pessoais

3.4 Alta preocupag@o com pessoas em

seus desempenhos

Fatores facilitadores no
processo de mudanca

1-Planejamento de mudanga

2- Envolvimento de todos
membros da organizacao.

3- Lideranca

4-Comunicacgdo e
flexibilidade.

5- Atengdo com as possiveis
resisténcias.

1-Planejamento de mudanga

2- Envolvimento de todos
membros da organizagdo.

3- Lideranca

4-Comunicacdo e
flexibilidade.

5- Atencdo com as possiveis
resisténcias

1-Planejamento de mudanga

2- Envolvimento de todos
membros da organizacao.

3- Lideranca

4-Comunicacgdo e
flexibilidade.

5- Aten¢@o com as possiveis
resisténcias.
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Tipos de Mudan¢a
Provavel

1.1 Mudangas lentas e
dificeis.

1.3 Exige-se cultura
adaptavel e flexivel as
mudangas.

1.4 Planejamento a alta
resisténcia.

2.1 A mudanga conta com
uma cultura veloz e de
rapida adaptacdo.

2.2 Os lideres sdo
persistentes € nao se
arriscam muito.

2.3 O processo de mudanca
¢, em geral longo e de
alto risco.

2.4 Competéncia técnica no
processo de mudanga
para o baixo risco e
énfase em fazer as
tarefas.

3.1 A organizagdo pode
sobreviver somente se
tiver uma forte posigdo
no mercado.

3.2 A mudanga deve contar
com o paternalismo de
seus fundadores

3.3 Sobrevivéncia do mais
capaz.

3.4 Organizagdo que atrai e

retém pessoas talentosas.
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4. Tipologias proposta por Donnelly: 1 E planejada, a pessoa sabem para onde

se dirigir
4.1 Cultura Excelente 2 Constante mudanga ndo tem rumo a ser membros da organizagdo.
seguido 3- Lideranga
4.2 Cultura Fuzzy 3 Crises constantes, o clima é 4-Comunicagdo ¢
desagradavel, pessoas trabalha para flexibilidade.
4.3 Cultura Awful atender a emergéncia 5- Atencdo com as possiveis

resisténcias

1-Planejamento de mudanga 4.1 Planejamento

2- Envolvimento de todos relacionado com o
desempenho.

4.2 A inovagdo ¢é algo que
pode ser evitado.

4.3 A cultura nio influéncia
o comportamento da

organizagao.
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4. CONCLUSAO

A partir das exigéncias para mudangas
no ajustamento externo, elas podem
impulsionar desdobramentos internos de
alteracdo nos sistemas de integragdo e
coordenagdo. As culturas mudam pelos
mesmos processos pelos quais se formam e
transformam sua interpretagcdo em agao
visivel, por meio do exemplo vivido e
inteligivel para o grupo como um todo,
permitindo uma orientagdo no agir e interagir
do cotidiano da empresa, e que envolvem
modificagbes nos padroes culturais,
tornando-as mais flexiveis e adaptativas as
mudangas.

Quanto ao conjunto de principios,
crengas e valores que devem caracterizar a
cultura da empresa para produzir as
melhores condugdes ou condigcbes de
relacionamentos entre as pessoas, efetivar
os melhores resultados com eficacia, e ao
mesmo tempo, estabelecer um ambiente
favoravel para discussbes e surgimentos de
eficacia, ao mesmo tempo, estabelecer um
ambiente  favoravel paradiscussbes e
surgimentos de idéias inovativas, por meio de
adequado monitoramento do ambiente
externo e da participacdo dos envolvidos,
criando técnicas que ajudem a superar as
resisténcias as mudancas.
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