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Resumo

As organizagdes tém se deparado com um ambiente em extremo desenvolvimento global, caracterizado
principalmente pelas novas tecnologias, maior acesso aos bens de consumo e a maneira como a Internet
e a conectividade aumentam e aceleram o numero de informagGes disponiveis. Nesse contexto, os
processos de mudanga de cultura tém que ser tratados como um fator critico de sucesso nas
organizagOes. Para que ocorra uma mudanca de cultura em uma organizac¢do, é preciso entender como
este processo de mudanca se da no ambiente organizacional e, assim, efetuar as adequagdes
necessarias na cultura organizacional. Para tanto, é preciso compreender as ‘dimensdes culturais’ da
organizagdo, visando alinhar o processo de mudanga cultural de modo planejado. Nessa perspectiva,
objetivou-se demonstrar a importancia de identificar o tipo de cultura na qual a organizagdo esta
inserida, bem como as etapas necessarias para se fazer uma mudanga cultural, além de direcionar a
organizacdo, de forma ldgica e planejada para a implantacdo de mudangas que a levem a uma
transformacdo significativa. Para tanto, a metodologia adotada consistiu na revisdo bibliografica em
literatura de referéncia e especifica nas areas de cultura organizacional, processos de mudancga
organizacional e dimensdes de cultura organizacional, baseada em artigos, teses e dissertagdes, além de
livros de autores especializados nessa tematica. O conteudo foi pesquisado na base de periddicos da
Capes, com as palavras chaves: cultura organizacional e processo de mudanga organizacional. Como
resultado, verifica-se que é importante identificar o tipo de cultura presente em uma organizagdo para
planejar processos de mudanca na cultura organizacional.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Processos de Mudanca Organizacional. Dimensdes Culturais.
Artigo cientifico.

PLANNING PROCESSES OF CHANGE IN THE DIMENSIONS OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract

Organizations have been faced with an environment in extreme global development, mainly
characterized by new technologies, greater access to consumer goods and the way in which the Internet
and connectivity increase and accelerate the amount of information available. In this context, culture
change processes have to be treated as a critical success factor in organizations. For a culture change to
occur in an organization, it is necessary to understand how this change process takes place in the
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organizational environment and, thus, make the necessary adjustments in the organizational culture.
Therefore, it is necessary to understand the ‘cultural dimensions' of the organization, aiming to align the
process of cultural change in a planned way. Therefore, the adopted methodology consisted of a
bibliographic review in reference and specific literature in the areas of organizational culture,
organizational change processes and organizational culture dimensions, based on articles, theses and
dissertations, as well as books by authors specialized in this theme. The content was researched in the
Capes journals database, with the keywords: organizational culture and organizational change process.
As a result, it appears that it is important to identify the type of culture present in an organization to
plan processes of change in organizational culture.

Keywords: Organizational Culture. Cultural Change Processes. Cultural Dimensions.
1 INTRODUCAO

As mudancas socioculturais e os avancos tecnolégicos impactam significativamente as
organizacdes e, como consequéncia, no modo de gerenciar as pessoas. A velocidade e a
magnitude com que esses fatos vém ocorrendo em escala global, tém causado impactos sobre
as praticas de trabalho no ambiente organizacional.

A natureza das relagdes humanas no trabalho mudou ao longo das ultimas décadas, tal
como as expectativas das pessoas em relagdo as organizagcdes em que atuam. Nesse contexto,
algumas premissas relacionadas a cultura organizacional sdo importantes, pois fortalecem e
servem de base para a construcao de fundamentos sdlidos para a consolidacdo da prdpria
‘personalidade organizacional’, como principios, valores, crencas, ritos e normas.

De acordo com os estudos de Collins (2013), para que haja alinhamento da cultura
organizacional, em especial no que tange aos seus valores e crengas, ao comportamento das
pessoas, é necessario planejar o processo de mudanca cultural que preserve o nucleo central
da cultura organizacional.

Nessa perspectiva, é fundamental compreender qual tipo de cultura, suas
caracteristicas essenciais que as tornam Unicas, pois se constituem em premissas norteadoras
para a implantacdo e a consolida¢do do processo de mudanca de cultural da organizacao.

As mudangas que ocorrem no contexto organizacional contemporaneo, principalmente
devido ao uso intensivo de Tecnologias de Informagdo e Comunicag¢do (TIC), levam as
organizagdes a necessidade da busca de novas referéncias culturais, sendo assim, as
organizagdes precisam compreender a cultura e seus desdobramentos, para que se mantenha
sustentavel e competitiva nos negécios (FERREIRA; ANDRELO, 2016).

Segundo Motta (2004) qualquer processo de mudancga apresenta desafios, mas é
imperativo para que a organizagao evolua através do tempo. Planejar a cultura organizacional
€ uma atividade muito complexa, o que leva, as vezes, a rupturas, incertezas e conflitos etc.,
mas seria muito mais facil implementa-la se as pessoas entendessem seus propdsitos e
beneficios.

Diante do exposto, este artigo visa demonstrar a importancia de identificar o tipo de
cultura na qual a organizagdo esta inserida, a relevancia de observar aspectos essenciais do
planejamento do processo de mudanca cultural que pode influenciar diretamente as praticas
de trabalho das pessoas, bem como o desenvolvimento da organizacdo na busca de eficiéncia
e eficacia. Nesse intuito, realizou-se uma revisdo de literatura sobre os temas: cultura
organizacional; processos de mudanga organizacional; e dimensdes da cultura organizacional,
visando elucidar o cenario dos principais modelos tedricos e os métodos voltados a cultura
organizacional, evidenciando as premissas basicas para um planejamento de mudanca cultural
nas organizagoes.
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2 METODOLOGIA

A narrativa tedrica deste trabalho foi construida com base em levantamentos
bibliograficos e na revisdo de literatura em livros e produgdes cientificas, sem limitacdo
temporal. Por meio do levantamento bibliografico, foram selecionadas as principais obras e
autores sobre a tematica pesquisada.

Dessa forma, recorreu-se a busca de artigos académicos, a base de dados procedente
do portal da CAPES, sendo inserido também, pesquisas em livros através de busca direcionada.
Na estratégia de investigacdo, fez-se o uso do descritivo dos elementos fundamentais para
responder as questdes levantadas neste artigo, utilizando os termos Cultura Organizacional,
Processos de Mudanga Organizacional e Dimensdes de Cultura Organizacional.

Por intermédio das obras pesquisadas, se realizou: (1) a andlise de conceitos e
fundamentos da cultura organizacional e o impacto que a cultura causa na organiza¢ao, uma
vez que influencia todos os aspectos que caracterizam uma organizacdo como valores,
propdsitos e missdo; (2) o estudo das dimensdes da cultura organizacional que identifica as
particularidades da cultura, ou seja, modelos que caracterizam a estrutura de uma cultura, sob
a Gtica de diversos autores, além da semelhanca entre os conceitos; (3) o exame dos processos
de mudanca que demostram, por meio de modelos, uma forma estruturada para planejar e
gerenciar mudancas, bem como a identificacdo de qual cultura é mais favoravel a
implementacdo de um processo de mudanca, conforme as caracteristicas da cultura da
organizacdo; e (4) a discussdo dos resultados, uma vez que a pesquisa correlacionou as
dimensdes culturais aos processos de mudanca para demonstrar como é importante
identificar a cultura organizacional para desenvolver um planejamento de mudanga que possa
ter eficdcia na transformacdo da cultura da organizacdo.

3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Inicialmente discorrer-se-a sobre alguns fundamentos da cultura, que apesar de serem
conceitos amplamente difundidos, ainda podem ser explorados. Originalmente oriunda da
Antropologia, a cultura, segundo Johann et al. (2015), é entendida como uma série de valores,
crencas, costumes e regras compartilhadas por um grupo de pessoas que pode ser identificada
em seu modo de sentir, pensar e de agir. A cultura para Albrecht (2006), esta inserida em uma
conjuntura social, em que a interagdo entre as pessoas a fortalece, gera significado e alicerga o
comportamento dessas pessoas.

Os individuos, em uma organizagdo, normalmente, se deparam com uma cultura que é
criada desde o inicio da vida organizacional por seus fundadores. S3o visdes, crengas e
ideologias transferidas aos individuos com o intuito de mobilizar a organiza¢gdo rumo a seus
objetivos. Uma organizagdo que almeja melhorar o seu desempenho deve se dedicar a
compreender sua cultura, pois ela é chave para eliminar barreiras ao desempenho
organizacional (SCHULDT; GOMES, 2020).

Ferreira e Andrelo (2016) destacam que a cultura organizacional é construida por meio
das pessoas através das interpretacdes e sentidos que ddo ao contexto organizacional, e
representa uma leitura das diversas realidades que cercam a organiza¢ao, ndo somente uma
realidade.

Para Schein (2009), a cultura se constréi por meio de energias poderosas, na qual
situacBes sociais influenciam o meio e, em razdo disso, é preciso entender sua maneira de
operar para ndo se tornar vitima de forgas externas ao ambiente organizacional.
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Percebe-se que coletivo atua intensivamente sobre o individuo, persuadindo-o,
influenciando-o, haja vista que as interacbes e relacdes entre as pessoas implica no
compartilhamento de conhecimentos, cumplicidade e mudangas comportamentais.

Segundo Silva et al. (2018), a cultura organizacional desempenha um papel importante
nas organizages, uma vez que orienta o comportamento das pessoas e as mantém motivadas
para o desempenho de suas funcgdes.

Ao analisarem em sua obra a cultura organizacional como fator critico de sucesso para
implantagdo da gestdo do conhecimento em uma organizagdo, Santos, Damian e Valentim
(2019) aludem sobre os impactos que a cultura organizacional causa na percepcao,
sentimentos e nos valores dos individuos, modificando assim suas atitudes e comportamentos.
A autoras esclarecem, ainda, que as organiza¢Oes precisam estimular e construir o habito do
compartilhamento de dados, informacdes e conhecimento, como uma maneira de trabalhar e
desenvolver a cultura.

A cultura é um termo genérico utilizado para significar duas acepcgGes
diferentes. De um lado, o conjunto de costumes e realizacGes de uma época
ou de um povo e, de outro lado, artes, erudicdo e demais manifestacdes
mais sofisticadas do intelecto e da sensibilidade humana consideradas
coletivamente (CHIAVENATO, 2010, p.172).

Dessa maneira, a cultura estabelece tracos comuns entre as pessoas que se relacionam
dentro de um mesmo grupo social. Se refere a um sistema interligado, e apresenta
dependéncia mutua entre seus atores que, por sua vez, influéncia o comportamento dos
individuos por meio das interagdes realizadas.

Verifica-se que a cultura, pode ser percebida na personalidade e no
comportamento de grupos ou no meio de uma sociedade, devido ao fato de
suas atitudes serem semelhantes, mas ndo podemos identificar as forgas
intrinsecas que motivam e levam a certos tipos de comportamento (SCHEIN,
2009, p.8).

Segundo Marras (2002), ndo se pode dissertar sobre grupos de trabalho ausentando os
aspectos culturais, da mesma maneira ndo ha a possibilidade de mencionar a cultura sem que
se faga uma andlise do grupo ao qual ela perpassa. Na dindamica do grupo, uma solugdo
apropriada se torna padrao, é difundida para os demais integrantes, tornando-se assim, o
padrdo ideal para obter o retorno esperado.

Um conjunto de pressupostos bdsicos podem também ser definidos como padrdo para
que a organizagao possa identificar, refor¢ar ou inibir elementos que compdem sua cultura.
Gomes et al. (2017) destacam quatro dimensGes basicas para uma estrutura organizacional,
em que a cultura é voltada a inovagdo. Essa estrutura cultural é orientada por: (1) valores
compartilhados; (2) normas para toda organizagdo; (3) artefatos perceptiveis; (4)
comportamentos orientados para inovagdo. Esse modelo pode influenciar no comportamento
dos individuos, pois atuam nos elementos bdsicos principais da cultura organizacional, isto €,
nos valores, crengas e normas.

Ferreira (2017) cita os rituais como elementos fundamentais para o entendimento da
cultura. O autor complementa que, estabelecidos no passado e praticados no presente, sao
universais na sociedade em que estao inseridos, e tem por objetivo despertar o sentimento e a
emocado capaz de conectar e transformar a ambiente e os individuos que os praticam.

E possivel constatar que a maneira de pensar, agir e se comportar de uma pessoa é
construida ao longo do tempo, por meio de outros individuos e grupos do meio no qual a
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pessoa esta inserida. “E possivel repetir comportamentos e habitos sem sequer conhecermos a
raiz dessas tradicdes” (JOHANN et al., 2015, p.13).

Braquehais et al. (2017) em seus estudos sobre o papel da cultura organizacional na
gestdo do conhecimento, evidencia a cultura como uma interacdo continua e dindmica de
pressupostos bdsicos, crencas, artefatos, tradi¢Ges, hdbitos, valores e simbolos partilhados
entre os individuos, que em um mesmo ambiente, estabelece e orienta seus comportamentos,
influenciando como eles percebem, pensam e reagem.

Devido ao forte impacto que a cultura organizacional causa ndo sé no individuo, mas
também na organizacdo e em suas estratégias de negdcio, ela tem sido objeto de muitos
estudos, quer seja na esfera académica ou empresarial de diferentes dreas de conhecimento.

Quando a organizagao possui uma cultura ‘forte’ os seus colaboradores atuam de
acordo com os valores organizacionais, existe uma maior motivagao e comprometimento para
o cumprimento do propdsito e o desenvolvimento da organizacdo (ALASAQQA, 2020).

A cultura organizacional é o meio que a organizacao tem para difundir seu histérico e
sua forma de atuacdo. De maneira pratica, ela desvela as particularidades do ambiente de
trabalho diante as relagGes interpessoais, refletindo as atitudes dos individuos, que possibilita
se familiarizarem com os sistemas organizacionais, construindo assim um ambiente mais
agradavel e produtivo na busca dos objetivos da organiza¢do (GAMA; MATTOS; AGUIAR, 2019).

A cultura organizacional pode ser denominada como um conjunto de normas e regras
gue sdo compartilhadas e vivenciadas por pessoas de uma determinada organizacdo. Nesse
contexto, Newstrom (2008) explica que as organizacdes ao construirem e instituirem suas
normas e regras, tem como expectativa que estas sejam colocadas em pratica, ocorrendo
indmeras relagdes complexas, devido ao fato de que os individuos trazem consigo seus
costumes, valores e crengas, e essas inter-relacdes complexas proporcionam a organizagao
uma caracteristica Unica, que pode ser percebida no comportamento dos que nela atuam.

Segundo Gallagher (2003) a cultura se origina de ‘culto’, termo oriundo do Latim que
significa ‘adorar’, e no contexto organizacional é utilizado para expressar crengas e
comportamentos que influem os individuos em suas a¢Ges no ambiente organizacional.

A cultura impacta significativamente no desenvolvimento organizacional. Nesse
contexto relativo a influéncia da cultura na manutencdo da preservacdao da estratégia da
organizacao, Mintzberg et al. (2000) ressaltam que

Quanto mais forte for a cultura de uma empresa, a sua ideologia, o seu
conjunto de crengas, valores, paradigmas, a sua maneira de ver o mundo,
maior sera a influéncia cognitiva coletiva na geragdo de estratégias. Desta
forma, a cultura pode tornar-se um caminho que orienta, em linhas gerais, o
rumo estratégico da empresa ao longo do tempo, dando estabilidade, mas
também sendo o caminho que prende a empresa a um conjunto de
paradigmas estratégicos, que podem tornar-se prejudiciais (MINTZBERG et
al., 2000, p.196).

Lacombe (2011) destaca que a cultura organizacional pode ser percebida nas histdrias
significativas para o sujeito organizacional influindo sobremaneira em seu comportamento. A
cultura organizacional, para Robbins (2010), pode ser identificada a partir da maneira como os
sujeitos organizacionais compreendem as particularidades da cultura.

A cultura organizacional retrata a percep¢do daquilo que faz sentido para
dirigentes e colaboradores, ela mostra a mentalidade e a personalidade que
predomina na organizagdo. Além disso, ela é uma forma de compreender a
realidade organizacional na pratica e concebe formas alinhadas de lidar com

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 1, p. 97-116, jan./abr. 2022.

101



leda Pelogia Martins Damian; Marta Ligia Pomim Valentim; Marcos Leandro de Oliveira

guestdes organizacionais. Por conseguinte, ela define e contribui no
gerenciamento e diregdo das pessoas (CHIAVENATO, 2010, p.173).

Na concepgdo de Paschoal (2006), alguns principios norteiam a organizagdo como suas
crengas, normas, formas de se comunicar e a influéncia no comportamento e atitudes das
pessoas, e isto estabelece tragos fortes na cultura organizacional. A cultura organizacional, na
percepcdo de Robbins e Decenzo (2004, p.240), “[...] trata-se de um conjunto de sistemas de
valores compartilhados pelos seus integrantes que se distingue de uma organizacdo para a
outra”.

O surgimento da cultura organizacional, na perspectiva de Schein (2009), se da a
principio pela lideranca, pois é o lider que impde a cultura através de suas acoes, ele inspira e
norteia a formacao das préoximas liderancas que podem surgir no grupo e, assim, fortalece
cada vez mais a cultura.

Diante da perspectiva de Schien (2009), a cultura pode ser entendida como um
mecanismo de mediacdo e controle entre os individuos e a organizacdo. Mediacdo no sentido
de que as acdes sdo concebidas na totalidade das crencas adotadas pelo sujeito organizacional
(SOUZA, 2019), e controle pela organizacdo dos significados dados as experiéncias dos
individuos no meio ambiente (SANTOS, 2014).

Nessa perspectiva, verifica-se que a cultura organizacional pode ser compreendida
como um conjunto de pressupostos que sdo caracteristicos de cada organizacdo, como seus
valores, competéncias, politicas, rituais e histdrias. O entendimento da influéncia da cultura
organizacional sobre os individuos é algo que merece atencdo da alta administracdo, bem
como deve fazer parte das estratégias para se seja possivel efetuar mudancas significativas.

4 DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Diante do contexto apresentado, infere-se que cada organizacdo possui uma
caracteristica singular, isto é, um sistema comum de significados formados pela cultura que sé
faz sentido para os individuos que nela estao inseridos.

A cultura e subculturas que estdo presentes nas organizagdes sdo provenientes dos
individuos que formam a organizacdo e que trazem para o ambiente organizacional diversas
particularidades que precisam ser entendidas, para que a organizacdo possa cumprir suas
diferentes tarefas e garantir sua sustentabilidade. E preciso perceber que a cultura
organizacional demonstra como se deve agir e o que valorizar (TROMPENAARS, 1994).

Existem diferentes tipos de culturas e isso se deve a influéncia dos diferentes
individuos alocados na organizagdo. Assim, a cultura deve ser analisada como um fator
determinante para tomada de decisdo de qualquer organizacdo (ROCHA; ZIVIANI, 2019).

Schuldt e Gomes (2020), ao analisarem as dimensdes culturais de uma organizacao,
destacam que é fundamental a busca dos valores que compde a cultura organizacional, uma
vez que influencia no desempenho e no desenvolvimento da organizagao.

Analisar com profundidade a cultura organizacional é um grande desafio, devido a
complexidade desse fenémeno e de seus diversos cendrios. Cada organizagdo cria sua propria
cultura conforme os valores gerados em seu ambiente, e, assim, constréi a identidade da
organizagdo e sua histéria. Portanto, a analise da cultura pode contribuir para o
direcionamento de a¢bes coordenadas que propiciam o desenvolvimento organizacional
(HERNANDEZ; FERNANDEZ, 2019).

Na busca por apresentar uma estrutura coerente e perceptivel dos modos da cultura,
Daft (2008) estruturou um modelo em que a cultura estd relacionada a dois fatores e a quatro
dimensdes: o primeiro fator é o quanto o ambiente é competitivo e exige flexibilidade da
organizacdo. O segundo fator é o foco e a for¢a estratégica que a organizagdo emprega para
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analisar o ambiente no qual esta inserida. As quatro dimensdes culturais que, associadas aos
fatores supracitados, podem contribuir para organizacdo alcancar o sucesso, dependendo das
necessidades do ambiente externo e do foco estratégico, sdo ainda de acordo com o autor, as

seguintes:

Cultura de adaptacdo: é caracterizada pelo foco estratégico no ambiente externo,
orientada para atender o cliente, estimula normas e convic¢des para sustentar a
capacidade da organizacdo em detectar, entender e dar respostas ao ambiente.
Reage rapidamente as mudangas ambientais, sendo a criatividade e a inovagao
valorizadas pela organizacdo;

Cultura de missdo: caracteriza-se pela énfase em uma visdo clara do objetivo da
organizacao e na conquista de metas especificas para alcancar os objetivos. Cada
individuo pode ser responsavel por determinado nivel de desempenho e é
estimulado pela organizacdo, refletindo, assim, em um alto nivel de
competitividade e obtencdo de lucros. O ambiente organizacional neste tipo de
cultura é estavel e o gerente molda o comportamento para situacGes futuras e
desejadas;

Cultura de cla: tem como principal foco o envolvimento e a participacdo dos
membros da organizacdo e as expectativas de mudancas do ambiente externo. Os
funciondrios sdo o Unico caminho para o alto desempenho, e o envolvimento e a
participacdo constroem um senso de responsabilidade e propriedade com maior
comprometimento da organiza¢do. H4 uma valoriza¢do dos sujeitos organizacionais
para garantir que eles estejam satisfeitos e produtivos;

Cultura burocratica: é orientada para atuar em um ambiente estavel, pois fornece
uma abordagem metddica para a realizacdo do negdcio. Possui alto nivel de
consisténcia, conformidade e colaboracdo entre os membros, que sdo valores vitais
para o sucesso do negdcio.

Trompenaars (1994), em seus estudos sobre analise cultural em organizacGes, propoe
uma estrutura de quatro dimensdes para classificar os diferentes significados da cultura:

Cultura familiar: € uma cultura voltada ao poder exercido pelo lider, visto como um
‘pai’ experiente, responsavel e bondoso. Existe uma énfase nos relacionamentos,
pois sdo préximos e diretos. Além disso, é clara a hierarquia na organizagao;

Cultura Torre Eiffel: trata-se de uma cultura caracterizada como burocratica formal,
com divisdo de trabalho, em que cada um é responsdvel pela execu¢do do seu
papel. Tem-se um extremo racionalismo baseado em métodos e regras, e a
hierarquia é baseada nos cargos e ndo nas pessoas;

Cultura missil guiado: neste tipo de cultura se vé mais igualdade entre as pessoas,
porém com certo grau de impessoalidade. O racionalismo aqui se da pela énfase
nos objetivos estratégicos da organizagdo, os individuos trabalham em grupos, sem
roteiros, agem como a situagao exige, sempre de maneira a atingir suas metas;
Cultura incubadora: esta cultura é formada por individuos que tém propdsitos
comuns, e os objetivos organizacionais estdo subordinados aos objetivos pessoais
do grupo. S3o culturas voltadas para pessoas, mas todas as pessoas sdo vistas como
iguais, sem regalias ou preconceitos individuais.

Handy (2012) apresenta uma visdo metaférica muito interessante sobre as dimens&es
culturais das organizagdes, o autor recorre a mitologia grega para simbolizar as quatro
tipologias culturais que podem ser identificadas nas organizagdes:

Cultura de clube (Zeus): tem como caracteristica a alta centralizagdo do poder e
pouca formalizagdo. S3o culturas que dependem da amizade, as pessoas pensam da
mesma maneira, trabalham na base da afinidade e da confiancga. Para se trabalhar
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neste tipo de cultura, é importante que se faca parte do ‘clube de amizade’. E uma
cultura mais frequente em pequenas empresas, é excelente para tomada de
decisdes rapidas, é uma cultura que recende a paternalismo e ao culto do
individuo;

® Cultura de funcdo (Apolo): se baseia na definicio de papéis ou trabalho a

desempenhar, ndo na personalidade das pessoas. A estabilidade e a previsdao sao
postas em praticas e encorajadas, na base da ordem e das regras, de forma racional
e ldgica. Os individuos sdo vistos como partes intercambidveis de uma maquina,
simplesmente devem fazer o que estd programado, sem mais nem menos;

®  Cultura de tarefa (Atena): é uma cultura que constrdi relacionamentos para obter

recursos e apoio para solucao de problemas. Este tipo de cultura reconhece que o
poder e a influéncia estdo no conhecimento da tarefa, existe um senso de
entusiasmo e compromisso conjunto. Para as contribuicdes em grupo é necessario
talento e criatividade. Este tipo de cultura ndo da espaco para antigas solugdes,
nem tolera o desanimo e a falta de ousadia, pois é caracteristica de organizacGes
gue possuem juventude e energia;

®  Cultura existencial (Dionisio): neste tipo de cultura ndo é o individuo que esta

subordinado a organizacdo, mas sim a organizacdo que existe para ajudar os
individuos a atingir suas finalidades. A formalizacdo e a centralizacdo sado
irrelevantes, sdo valorizados os talentos e os esforcos individuais para conquistar o
sucesso. Sao culturas de consentimento, em que o lider governa com o
consentimento de seus liderados, e ndo com autoridade.

Verifica-se que existem outros trabalhos de autores como Hofstede (1991), Kotter e
Heskett (1994), Barros e Prates (1996), que também propdem estudos das dimensdes culturais
em organizagdes. A analise deste artigo se limita apenas aos trés autores supracitados, quais
sejam Daft (1991), Trompenaars (1994) e Handy (2012), pois evidencia-se que ha certa
semelhanca entre os conceitos por eles apresentados, o que contribui para mais compreender
o tema proposto. (Nesse contexto, verifica-se que, apesar das diferentes nomenclaturas que
cada um utiliza em seus estudos, podem ser feitas analogias mediante os principios basicos
exibidos entre as dimensdes culturais e suas caracteristicas que podem ser percebidas em
ambientes organizacionais. O Quadro 1 apresenta a sistematiza¢ao, visando elucidar e alinhar
estas semelhangas:

Quadro 1: Semelhangas entre as dimensdes culturais das organizagdes

Caracteristicas Culturais da Organizagdo

= (Centralizagdo de |= Foco no = Definicdo de = Cultura voltada a
poder; estratégico; papeis, ordens, satisfacdo das
= O poderestana |=Tem flexibilidade regras; pessoas;
mao do lider; para mudangas; = Estabilidade e = Cooperagao;
= QOsgerentes = Criatividade; previsibilidade; Concordancia;
Autores moldam o = Reatividade; = Poder na cupula Equidade;
comportamento |®Inovadora; = Cultura = Segue os
dos individuos. = Corre riscos; orientada para a objetivos do
= Possui funcao; grupo;
competéncias = QObediéncia, = Ajuda os
individuais. formalismo e individuos a
racionalismo. atingirem seus
objetivos.
Daft Cultura de missao Cultura adaptacao Cultura burocrética Cultura decla
Trompenaars Cultura familiar Cultura missil guiado | Cultura torre eiffel Cultura
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incubadora
Handy Cultura de clube Cultura de tarefa Cultura de fungdo | Cultura existencial
(Zeus) (Atena) (Apolo) (Dionisio)

Fonte: Elaboragdo prépria (2021)

Pode-se observar no Quadro 1 que é possivel associar as diferentes dimensdes
culturais e relaciond-las a uma mesma caracteristica ou significado da cultura, conceituadas
pelos autores supracitados. As caracteristicas ‘centralizacdo de poder’, ‘o poder estd na mao
do lider’ e ‘os gerentes moldam o comportamento dos individuos’ se alinham as dimensdes
culturais ‘cultura de missao’, ‘cultura familiar’ e ‘cultura de clube’.

Verifica-se que nas dimensodes culturais ‘cultura de adaptacao’, ‘cultura missil guiado’ e
‘cultura de tarefa’, apresentam caracteristicas de uma organizacdo que possui ‘foco no
estratégico’, é ‘flexivel para mudancas’, ‘criativa’, ‘inovadora’ e atua sob as ‘competéncias dos
individuos’.

Enquanto que nas dimensdes culturais ‘cultura burocratica’, ‘cultura de Torre Eiffel’ e
‘cultura de funcdo’ demonstram em suas caracteristicas a ‘definicdo de papeis e regras muito
claras’, é uma organizacao ‘previsivel’, em que o ‘poder esta na cupula’ e as ‘ordens’ devem ser
obedecidas, pois, a ‘obediéncia’, ‘formalismo’ e ‘racionalismo’, serdo reconhecidos no meio
organizacional.

As organizagdes que exibem como caracteristica uma ‘cultura voltada a satisfagao das
pessoas’, em que seus membros atuam em ‘cooperacgdo’, ‘concordancia’ e ‘equidade’
trabalhando em grupo para atingir seus objetivos, fazem parte das seguintes dimensses
culturais: ‘cultura de cld’, ‘cultura incubado’ e ‘cultura existencial’.

Demonstrado as semelhancas entre as caracteristicas culturais de uma organizacdo e a
relacio que existe entre os diversos conceitos defendidos pelos autores, Daft (1991),
Trompeneaar (1994) e Handy (2012), em suas tipologias, cabe reconhecer o papel
preponderante da cultura para qualquer tipo de organizagdo, principalmente quando se deseja
‘mudar a cultura’.

5 PROCESSO DE MUDANCA

O mundo esta sempre mudando, a mudancga é parte inevitavel da existéncia dos seres,
e nas organizagles isso nao é diferente. “Toda organizagao é um conjunto de sistemas — um
sistema cultural, um sistema estratégico, um sistema técnico e um sistema politico” (QUINN,
2013, p.18). Com o passar do tempo, em um ambiente em constante mudanca, esses sistemas
tendem a ficar menos eficientes.

As mudangas causam efeitos inesperados nas organiza¢ées, aumentam as incertezas,
afetam as pessoas e a forma como realizam suas atividades. Portanto, espera-se que os
processos de mudanga organizacional causem uma mudanga na percep¢do das pessoas, na
forma e no conteddo das atividades, nas atitudes e no comportamento, produzindo
transformacGes relevantes para a organizacdo (CANEPA, 2016).

Nas organizagdes as mudancas podem ocorrer de maneira sistemdtica ou aleatéria,
lenta ou rapida, planejada ou em circunstancias de grandes tensdes. Mudangas podem ser
vistas como o resultado de uma tomada de decisao que, muitas vezes, estdo relacionadas ao
momento atual e a imprevistos no macroambiente em que a organizacdo esta inserida. Podem
ser motivadas pela influéncia do mercado competidor, que provoca e obriga um novo
posicionamento. Observa-se que os principais motivos para a ocorréncia de mudancas
organizacionais estdo relacionados as TIC, a economia, as mudanc¢as de comportamento do
consumidor, a necessidade de ampliar a capacidade competitiva, a legislacdo, os processos
sociais, entre outros. Segundo Quinn (2013, p. 8),
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A maior parte das mudangas que vivenciamos e conduzimos pode ser
classificada como mudangas incrementais. Mudanga incremental é a
mudanga com base em experiéncias passadas. Nossas experiéncias
transformam-se em uma série de premissas sobre causa e efeito. Vemos a
mudangca como um processo mecanico, sobre o qual temos controle.
Achamos que sabemos quais ajustes devem ser feitos para alcangar o
resultado desejado. Como achamos que estamos no controle, influenciamos
os outros, direcionando-os com nossas expectativas.

Verifica-se que o processo de mudanca possui caracteristicas distintas que, por sua
vez, depende de uma série de fatores que comega com um estimulo interno ou externo, em
que se percebe a necessidade da mudanca, quer seja por um sujeito organizacional, grupo ou a
propria organizacdao. Cameron e Green (2009) destacam aspectos importantes para que o
processo de mudanga ocorra:

= Alinhamento de todos os componentes organizacionais ao plano de mudanga;

= Sintonia entre todos os aspectos da mudanca de modo que estejam condizentes

com a cultura e valores organizacionais;

®= Massa critica das pessoas que, em sintonia com a direcdo da organizagao,

impulsione e dé sustentabilidade ao plano de mudancas;

= Desenvolvimento e capacitacdo pessoal para o gerenciamento da mudanca, de

maneira que a mudanca se torne um compromisso de todos no ambiente
organizacional;

= Gerentes de mudancga preparados e bem treinados para que possam encorajar o

aprendizado individual e em equipe na organizacao;

= Entendimento de que o processo de mudancga acontece em um contexto cultural

preexistente, cujas decisdes sdo tomadas com base em valores antigos.

Percebe-se que é necessario um esforco das organizacGes para se obter uma mudanga
bem-sucedida e alcangar os objetivos desejados. A mudanga requer um propdsito bem
definido, planejamento, processos bem elaborados e uma estratégia de integracdo e
comunicagdo continua entre as pessoas. Cabe a organizacdo esclarecer e conscientizar as
pessoas sobre a necessidade e a importancia da mudanca, demonstrando os resultados que a
organizacdo pode colher. Além disso, a partir do momento que as pessoas compreendem o
significado das mudangas, as atitudes sdo percebidas, inclusive suas causas e consequéncias no
ambiente organizacional (POLICARPO; BORGES; ALMADA, 2018).

Segundo Cameron e Green (2009), para que ocorra o processo de mudanga
organizacional é preciso o envolvimento e a participacdo das pessoas, das equipes e,
principalmente, das liderangas, pois sdo deles a reponsabilidade de fazer com que, de fato, a
mudanca acontega. Os autores supracitados descrevem, ainda, que uma maneira de entender
o que ocorre quando se passa pelo processo de mudanga, é perceber que se aprende algo
novo.

A cultura organizacional afeta todos os processos de uma organiza¢gdo. Mudar uma
cultura pode gerar impactos nos resultados das organiza¢des ao longo do tempo. Por isso, é
fundamental entender a cultura atual antes de tentar muda-la, e definir de forma clara o
comportamento de mudanga esperado. Assim, as organizagdes precisam saber, em termos
culturais, o que deseja mudar, e, entdo, tracar um planejamento para que a mudancga aconteca
(NIEKERK; SOLMS, 2013).

A mudanca da cultura organizacional modifica a forma de como as pessoas realizam o
trabalho, e resulta em grandes transformacGes no comportamento dos funcionarios
(POLICARPO; BORGES; ALMADA, 2018), mas, é preciso criar um planejamento e um processo
de engajamento de todas as pessoas da organiza¢do, de tal forma que o sujeito possa se

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 1, p. 97-116, jan./abr. 2022.

106



leda Pelogia Martins Damian; Marta Ligia Pomim Valentim; Marcos Leandro de Oliveira

apropriar do sentido e do propdsito ao qual busca a organizacdo (RESENDE; FREITAS; SILVA,
2011).

Para Berson, Oreg e Wiesenfeld (2021), as mudangas falham muitas vezes por haver
divergéncias na interpretacdo dos individuos da organizacdo em como a mudanca deve
acontecer. Por vezes, as organizagdes tratam as mudancas de forma monolitica,
negligenciando as diferencas significativas entre as atividades e as fases da mudancga, que
precisam atuar diretamente sobre os individuos. Além disso, o processo de mudanca precisa
ser comunicado de uma forma planejada, pois processos de mudan¢a mal-entendidos geram
conflitos e tensdes em todos os niveis organizacionais. Os autores esclarecem ainda que entre
as atividades mais importantes para favorecer as mudancgas estdo a maneira de desenvolver e
comunicar as ideias de mudanga, como uma forma de quebrar as tensdes, gerar motivacdo e
reforgar as novas tarefas praticas.

A mudanca pode ser planejada ou acontecer espontaneamente. No caso de uma
mudanca planejada, a organizacdo mantém uma estratégia de acao para atingir seus objetivos
e procura incorporar nas pessoas hovos comportamentos, o que pode ser feito, por exemplo,
por meio de programas de recompensa ou punicdao. No processo de mudanca espontanea, a
organizacdo procura se manter na direcdo, resolvendo os problemas conforme surgem
(OLIVEIRA; DUARTE; MONTEVECHI, 2002).

Johann (2015) salienta que a mudanca deve se dar por iniciativa da propria
organizacao e que deve ser planejada por meio de um conjunto de acdes que possibilite a
transformagdao necessaria acontecer. Nesse sentido, este autor apresenta alguns tipos
possiveis de mudancas que podem ocorrer nas organizacdes:

= Absorcdo de nova tecnologia para atingir melhores resultados, tais como

produtividade, rentabilidade, satisfacdo do cliente;

= Melhoria em processos operacionais, de modo a reduzir custos, ganhar em

agilidade operacional e melhorar a qualidade dos produtos e servicos;
" |ncorporacdo de outras empresas, atendendo aos planos estratégicos e de ganhos
de producdo, ampliacdo de mercado, diversificagdo no portfélio de produtos e
Servigos;

= Reestruturagdo da organizacdo em seus processos para dar maior racionalidade no
gerenciamento das operacoes, fluidez na comunicacdo e maximizacdo de recursos
materiais e humanos.

Dessa maneira, o processo de mudanga requer envolvimento, aprendizado e novas
maneiras de pensar e comportar-se, principalmente durante suas etapas, que serdo
apresentadas a seguir. Uma organizacdo deve ser considerada uma entidade coletiva que
existe para realizar diversas tarefas especificas, que pode ser entendida como um conjunto de
sistemas, quer seja cultural, estratégico, técnico e/ou politico (QUINN, 2013).

Segundo Scharmer (2010), para direcionar de maneira mais produtiva o futuro
desconhecido é preciso ser proativo, deve-se trazer o futuro para o presente e moldar o que
acontecerad. Isso exige uma transformag¢ao no modo de pensar dos individuos e um esforgo
necessario por parte das liderangas que apresentam as seguintes caracteristicas:

= Reacdo: é o que acontece com a maior parte das mudancas, quando se tem um

problema as pessoas tentam resolver;

® Reestruturagdo: muito comum nas organizacdes. As vezes, para se evitar conflitos e

para resolver problemas, altera-se a estrutura e o processo com perspectiva na
realidade atual.

= Replanejamento: é considerado uma maneira mais profunda de mudancga, pois

entra-se em contato com novas percepgdes, outras formas de enxergar e ideias
importantes sao incorporadas para criar atividades e processos;
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= Reconsideracdo: a mudanca é percebida de modo mais profundo, o processo revela
as principais crengas que contribui para criar outras formas de pensar e a novos
elementos para agao;

= Recriacdo: é o nivel mais profundo da mudanga, aplica-se o que se aprendeu, traz

de volta o propdsito que a organizagao valoriza. Existe um aumento nas interagdes
no ambiente organizacional e um fortalecimento nos relacionamentos.

Dessa maneira, ao desenvolver um processo de mudanca, a organizacdo deve estar
amparada por um programa continuado de acdes, com definicdo de papéis e
responsabilidades, coordenacdo, recursos disponiveis, prazos e uma interacdo entre as
pessoas que integram o programa.

Para Ferreira e Andrelo (2016), as organizacGes precisam mudar e rever sua cultura e,
em algumas situacdes, substitui-la definitivamente, pois sé assim vao evoluir em suas praticas
€ processos.

Os processos de mudanca organizacional dependem, fundamentalmente, de um
planejamento e de ajustes no comportamento das pessoas para uma mudanca de atitude, e
isto tem que ocorrer em todo quadro funcional para que se atinja a cultura de modo coletivo
na organizacao (SCHEIN, 2009).

Morgan (1996), faz uso de metaforas organizacionais para compreender os diferentes
pressupostos da mudanga, e apresenta as quatro principais formas de caracterizar o processo
de mudancga:

= Metafora da mdquina: o processo de mudanca tem seus objetivos definidos pelos

diretores, apoiados por consultores técnicos. O programa de mudanca é
implantado de cima para baixo, com apoio técnico e treinamento para o
alinhamento do comportamento das pessoas;

= Metafora do sistema politico: existe um grupo de pessoas que define os principios

norteadores para o processo de mudanca e, depois, é dado poder a outras pessoas
para que as novas ideias e maneiras de fazer as coisas sejam implementadas. Para
que a transferéncia de poder se efetive é preciso criar novas coalisbes e
negociacdes;

= Metafora dos organismos: primeiro é feita uma pesquisa entre os sujeitos

organizacionais para buscar dados sobre os problemas apresentados. Os dados sao
apresentados aos responsaveis pelo processo de mudanga, os temas sdao debatidos
e a solucdo é encontrada de maneira colaborativa, os impactados sdo treinados e a
mudanca é implementada;

= Metafora do fluxo e transformagdo: o inicio do processo de mudanga se da por

meio de um tema em destaque na organiza¢do e, desse modo, alguma autoridade
assume a iniciativa de criar um féorum para as discussdes que envolvam aqueles que
estejam interessados. Apds as discussbes, é elaborado um plano para tratar do
problema e da mudanca.

Cameron e Green (2009) apds estabelecerem este pano de fundo referente ao
comportamento organizacional por meio de metaforas, analisaram diversos autores que
formularam conceitos sobre ‘modos’ de considerar a mudancga organizacional. Neste artigo,
apresenta-se trés modelos, pois, além de estarem alinhados as quest&es culturais, mostram-se
convergentes entre si em ao menos dois pressupostos das metaforas, a saber:

® Modelo de Lewin (1951) — metafora da maquina e organismo: composto por trés

etapas que estudam as forgas propulsoras e de resisténcia em qualquer situagdo de
mudanga. O principio é que as forgas propulsoras devem ter maior peso que as
forgas de resisténcia. O processo proposto acontece em trés etapas:
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v Descongelar: existe a necessidade de mudanca, assim, se estabelece uma nova
situacdo e se apresentam as recompensas conforme o resultado desejado, o que
significa que as velhas ideias e prdticas sdo desaprendidas e substituidas por
novas.

v" Mudar: é a fase em que as novas ideias e praticas s3o aprendidas, de modo que
as pessoas passam a pensar e a agir de uma forma diferente;

v" Recongelar: significa que houve a incorpora¢do do novo padrio de
comportamento e as novas praticas passam a integrar a organizagao.

Modelo de Kotter (1995) — metafora da mdquina, sistema politico e organismo: é
formado por oito etapas, construido por meio de uma pesquisa realizada em 100
organizacbes de diferentes segmentos. O modelo evidencia a necessidade de a
percepcdo das pessoas e da importancia de se manter altos niveis de comunicagdo
ao longo do processo de mudanga. O modelo converge nas oito etapas a seguir:
v’ Estabelecer um sentido de urgéncia: debater as concorréncias atuais com um
olhar para as potencialidades futuras, ampliar as percep¢des para mudanca;
v" Formar uma coalizdo diretora forte: formar um grupo conciso e robusto de
pessoas que possam atuar juntas;
v’ Criar uma visdo: construir uma visdo estratégia que canalize os esforcos para a
mudanga por meio de uma visdo compartilhada;
v" Comunicar a visdo: comunicar a estratégia de diversas formas e vdrias vezes, de
tal maneira que seja percebida a mudanca de comportamento;
v’ Delegar poder para que outros atuem de acordo com a vis3o: incentivar as
pessoas para que facam experiéncias e eliminem estruturas e processos inuteis;
v’ Planejar e criar sucesso em curto prazo: divulgar os resultados obtidos a curto
prazo e reconhecer publicamente as pessoas envolvidas;
v’ Consolidar as melhores mudancas para que se produza ainda mais mudancas:
recompensar e promover as pessoas que sao capazes de disseminar a visdo da
organizacao e atuar de acordo com elg;
v’ Institucionalizar novas abordagens: garantir que os novos comportamentos
levem a organizagdo ao sucesso.
Modelo de Nadler e Tushman (1997) — metafora do sistema politico e organismo:
adotado como modelo de congruéncia, trata dos diferentes fatores que influenciam
o processo de mudanga e contribui para entender a dindmica da mudanga na
organizacdo. Na concepcdo destes autores, o modelo é estruturado como um
conjunto de subsistemas interativos e analisa os processos de transformacdo da
organizacdo de modo a organizar o pensamento e entender o comportamento
organizacional. Neste modelo, o processo de mudanga é composto por quatro
componentes ou subsistemas interdependentes:

v" O trabalho: é o dia a dia das pessoas, sdo as tarefas reais executadas. Neste
elemento, deve ser levado em conta a construcdo de processos, as rotinas das
pessoas, inclusive sua remuneragao;

v' As pessoas: trata-se das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
dos individuos da organizagdo e suas expectativas;

v A organizagdo formal: diz respeito a cultura, as politicas, sistemas da
organizagao e a maneira pela qual eles sdo organizados;

v A organizagdo informal: constitui-se das atividades que ndo sdo planejadas nem
registradas que aparecem com o tempo, como a autoridade, crengas, normas e
influéncia.
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Entender o objetivo de cada processo de mudanca ou o que cada modelo pode
contribuir no gerenciamento de mudancas em ambientes organizacionais, dado as
caracteristicas de cada organizacdo, possibilita refletir sobre a transformagdo da cultura e o
propdsito da mudanca pretendido pela organizagao.

Com base nos conceitos apresentados neste tépico, o Quadro 2 busca conciliar a série
de modelos de mudancga evidenciados, sob a perspectiva das dimensdes culturais, ou seja,
identificar qual cultura prevalece ou qual é mais favoravel a implementacdo de um processo
de mudanga, de maneira a aumentar as chances de sucesso para uma transformacdo da
cultura na organizagdo:

Quadro 2: Modelos de processos de mudanga x dimensdes culturais

Modelos de Processos de Mudanga
= Modelo de Lewin | = Modelo de Kotter = Modelo de = Modelo de
(1951); (1995); Kotter (1995); Lewin (1951);
Autores = Modelo de = Modelo de Nadler = Modelo de = Modelo de
Kotter (1995). e Tushman (1997); Nadler e Kotter (1995);
Tushman = Modelo de
(1997). Nadler e
Tushman
(1997).
I
Daft (1991) Cultura de missdo Cultura adaptacgao Cu tulrz? Cultura de cla
burocratica
Trompenaars Cultura familiar Cultura missil guiado Cultura torre Cultura
(1994) & eiffel incubadora
Hand Cult
andy Cultura de clube Cultura de tarefa Cultura de fungdo exi;el:\rcai\al
(2012) (Zeus) (Atena) (Apolo) (Dionisio)

Fonte: Elaboragdo prépria (2021)

Observa-se no Quadro 2, diante dos pressupostos das dimensdes culturais hora
apresentados, que o processo de mudanca pode ter uma maior evolugdo e éxito quando se
aplica o modelo com base na percepg¢ao do tipo de cultura, ao qual a organizacgdo esta inserida.
Desse modo, as caracteristicas culturais devem ser identificadas e, posteriormente, escolher o
modelo de mudanga que mais se aproxima ao ‘jeito de fazer as coisas’ da organizagao.

Esta é uma maneira conveniente de comecar a entender, organizar e definir qual a
melhor estratégia a ser usada para definir o modelo que serd utilizado para gerenciar o
processo de mudanga.

Como exemplo, as tipologias cultura de clube, familiar e de missdo podem fazer uso
dos modelos de Lewin (1951) e Kotter (1995), como principios norteadores para
implementagdo de mudangas na organiza¢do, pois sdo mais adaptaveis ao tipo de cultura a
qual a organizagao estd inserida.

6 DISCUSSAO

Depois de tracar um quadro geral dos conceitos de cultural organizacional, das
dimensdes da cultura organizacional, e de como se desenvolve um processo de mudancga de
cultura, é possivel interpretar as caracteristicas da cultura organizacional e os modelos de
processo de mudanca a partir das perspectivas dos diversos autores supracitados.

Cabe destacar o quanto a cultura organizacional influencia o meio ambiente
organizacional, impactando nas atitudes e comportamentos dos individuos. O tipo de cultura
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presente na organizacao precisa ser entendido, pois demonstra as caracteristicas da cultura e a
melhor forma de se lidar com as pessoas, e, assim, alinhar os objetivos da organizacdo de uma
forma mais estratégica para planejar os processos de mudanga.

As dimensdes culturais apresentadas nesta pesquisa na perspectiva de Trompenaars
(1994), Daft (2008) e Handy (2012) apresentam semelhanga de conceitos na estrutura da
cultura, o que contribui para um melhor entendimento das caracteristicas culturais que
permeiam as organizagdes.

As semelhangas entre as dimens&es culturais das organiza¢Ges, detalhadas no Quadro
1, demonstram que: (1) a cultura de missao, familiar e de clube se assemelham, pois possuem
como caracteristicas uma cultura que centraliza poder na alta administracdo, e sdo as
liderancas que moldam o comportamento, uma vez que nesses tipos de cultura é clara a
hierarquizacdo da organizacao, sendo que a base das relagdes é na confiancga, o que rescende,
assim, para uma cultura paternalista, muito caracteristico de pequenas empresas; (2) a cultura
de adaptacdo, missil guiado e tarefa sdao caracterizadas por possuirem alto grau de
racionalismo em seus processos, com atuacdo mais planejada e estratégica, os individuos
procuram se relacionar em grupos, com objetivos claros para atingir metas, sendo a
criatividade e a inovacdo valorizadas pela organizacdo; (3) a cultura burocratica, torre eiffel e
de funcdo possuem caracteristicas burocraticas, metddicas e formais, com preferéncia para
atuar em um ambiente estavel, as pessoas possuem um papel bem definido e sdo vistas como
um recurso para a organiza¢do, assim como as maquinas; e (4) a cultura existencial,
incubadora e de cla tém como principal foco o envolvimento e a participacdo dos individuos na
organizacao, sdo culturas voltadas a pessoas e a valorizacdo do sujeito, sendo assim, a
organizacao e as pessoas tém propdsito comuns, onde ocorre compartilhamento de decisoes,
sem o uso da autoridade.

Quanto ao processo de mudanca, pode se perceber que é motivado por diversas
circunstancias, como novas tecnologias, o resultado de uma tomada de decisdo, o cenario
atual no qual a organizacdo se encontra, a imprevistos no ambiente motivadas pelo mercado,
pela economia ou pelo consumidor. Enfim, basta a organizacdo identificar a necessidade da
mudancga.

Interferir nesse processo de mudanca requer um planejamento cuidadoso e alinhado a
todos os processos organizacionais, e é preciso que estejam harmonizados a cultura
organizacional.

O estudo buscou analisar e conciliar uma série de modelos de processos de mudanga,
segundo os autores Lewin (1951), Kotter (1995) e Nadler e Tushman (1997), e identificar qual
cultura é mais favordvel ao modelo de mudanga proposto.

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos modelos de processo de mudanga, e a
combinagdo com as dimensdes culturais de Daft (1991), Trompenaars (1994) e Handy (2012), o
que levou as conclusdes apresentadas a seguir.

Os modelos de Lewin (1951) e Kotter (1995) propdem, inicialmente, um estudo das
forcas de resisténcia as mudangas, o que quer dizer que as velhas ideias e praticas
organizacionais precisam ser desaprendidas, além da necessidade de as pessoas perceberem a
importancia das mudangas. No decorrer do processo de mudanca é preciso estabelecer senso
de urgéncia, formar grupos de trabalhos onde as pessoas possam estar unidas, construir uma
visdo estratégica, delegar poderes as pessoas e ndo somente as liderangas, recompensar e
comemorar os resultados obtidos para consolidar os novos comportamentos. As culturas de
missdo, familiar e de clube possuem alta concentracdo de poder nas maos da lideranga, é um
tipo de cultura centralizadora, e que precisa estabelecer bases de confianga em suas relagGes
pessoais, assim, a aplicacdo desses modelos pode contribuir para estabelecer e influenciar
uma mudancga de cultura.
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Os modelos de Kotter (1995) e Nadler e Tushman (1997), primeiramente, buscam
entender os diferentes fatores que influenciam o processo de mudanca, com isso, os modelos
buscam estruturar e analisar, de forma organizada, os processos que podem transformar a
cultura organizacional. Possuem foco em tarefas, procuram identificar as competéncias das
pessoas, promover grupos de trabalhos, construir uma visdo estratégica e organizar as politicas
e normas internas para reforcar a obrigatoriedade dos novos comportamentos. As
caracteristicas da cultura de adaptacdo, missil guiado e tarefa sdo culturas que possuem alto
grau de racionalidade, o planejamento faz parte das rotinas, além da busca para atingir metas,
as pessoas trabalham em grupos com agbes planejadas e estratégicas, caracteristicas que os
modelos de Kotter (1995) e Nadler e Tushman (1997) proporcionam para uma mudancga de
cultura.

As culturas burocraticas, torre eiffel e de funcdo também se identificam com os
modelos de Kotter (1995) e Nadler e Tushman (1997), sdo culturas que as pessoas
compreendem muito bem seu papel na organizacdo, a burocracia ja é caracteristica desses
tipos de culturas, inclusive a racionalidade e a légica, além de métodos de trabalhos formais,
consistindo, assim, certa conformidade e colaboracdo entre as pessoas.

Os trés modelos de Lewin (1951), Kotter (1995) e Nadler e Tushman (1997) podem ser
utilizados pelas culturas de cl3, incubadora e existencial, uma vez que sdo tipos de cultura em
gue a organizacao e os individuos ja possuem um alinhamento aos propdsitos da organizacao,
a comunicacdo e o compartilhamento se fazem presentes o que colabora para aceitacdo e
aplicacdo de qualquer um dos modelos. A lideranca participa como uma facilitadora no
processo de mudanca cultural.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi apresentar a importancia de identificar as dimensoes
culturais que permeiam uma organizacao, de maneira que, ao planejar a implementacdo de
processos de mudangas, se leve em conta as caracteristicas culturais da organizagdo. Para isso,
o artigo apresenta investigacdes acerca dos assuntos cultura organizacional, dimensGes da
cultura organizacional e processos de mudancga organizacional. O estudo baseou-se na revisao
de periddicos académicos e livros sobre a tematica.

A elaboragdo do referencial tedrico basico foi fundamental para propiciar reflexdes a
respeito da relagdo entre os temas cultura organizacional, dimensdes da cultura organizacional
e dos processos de mudanga, o que contribuiu para a constru¢gdo de uma visdo ampla dos
processos de caracterizagdo da cultura organizacional e dos modelos de processos de
implantagdo de mudangas. Verifica-se que, ao entender as caracterizagdes e os modelos, foi
possivel evidenciar os beneficios e as limitagdes que a organizacdo possui e como se deve
proceder no processo de mudanga.

Percebe-se o quanto a cultura mostra a personalidade da organizagdo, por meio do
comportamento dos individuos e na semelhanga entre as atividades e a¢des do cotidiano.

Devido a influéncia e o impacto direto nas estratégias do negdcio, constata-se que a
organizacao precisa identificar quais caracteristicas possui sua cultura, para assim definir um
plano de mudancgas que contemple o melhor modelo de processo de mudancga, e envolva o
maior nimero possivel de pessoas.

Observou-se que uma mudanca de processo organizacional precisa ser planejada, quer
seja por um sujeito organizacional, quer seja coletivamente, e que é preciso considerar
diversos pressupostos aos quais as pessoas precisam se comprometer, pois sdo elas que
moldam as atitudes e o comportamentos que estardao em desenvolvimento na organizagao.

Foi possivel identificar, por meio das relagbes construidas e atestadas nos Quadros 1,
as diferentes dimensGes as quais evidenciam culturas com as mesmas caracteristicas e o

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 1, p. 97-116, jan./abr. 2022.

112



leda Pelogia Martins Damian; Marta Ligia Pomim Valentim; Marcos Leandro de Oliveira

guanto é importante reconhecer qual cultura a organizacao se identifica, para que haja um
alinhamento das pessoas aos objetivos organizacionais.

No Quadro 2, preocupou-se em apresentar modelos de processos de mudancas, de
forma a identificar quais dimensdes culturais sdo mais apropriadas a cada modelo de processo
de mudanca, para um planejamento de mudancga de cultura que de fato possa transformar a
organizagdo e sua cultura.

Como sugestdes de pesquisas futuras, ha conceitos tedricos e praticos que podem ser
aprofundados, que podem ser formulados da seguinte forma: a utilizacdo dos conceitos de
dimensdes culturais e modelos de processo de mudanca aplicados em um estudo de caso em
uma organizacdo; Um estudo aprofundado sobre as dimensdes culturais e o impacto das
mesmas no desenvolvimento organizacional; Uma pesquisa sobre processos de mudanca e a
importancia de se planejar uma mudanca como um fator critico de sucesso para a organizacgao.

Além disso, espera-se que o estudo possa contribuir com as organizacdes, para um
novo olhar para a cultura organizacional e os processos de mudanc¢a, uma vez que podem fazer
a diferenca e transformar a organizacdo de uma forma mais rapida e eficaz.

A pesquisa demonstrou a importancia e a relevancia da cultura organizacional, como e
o quanto ela pode trazer de beneficios, se estiver alinhada aos propdsitos da organizacao.
Todas as vezes que se imaginar fazer um processo de mudanca organizacional, é preciso
entender que existe uma cultura prevalecente, em uma relacdo direta, ao qual se deve
observar.
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